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El presente trabajo de investigación tiene como objetivo la mejora en la línea de 
producción para la reducción de costos de una curtiembre; dicho objetivo se va a 
poder cumplir a través del desarrollo de una metodología que permita conocer 
mejor los procesos de la curtiembre de tal manera que se establezcan controles 
que nos permita eliminar los costos innecesarios. Es así que en el Capítulo 1 se va 
a describir la metodología empezando con el planteamiento del problema que surge 
por la necesidad de una reducción de costos, además de ello este capítulo sirve 
como una visión general que será una guía para la realización de la investigación 
ya que tiene como parte principal los objetivos y la hipótesis del trabajo. En el 
Capítulo 2 encontramos todo el desarrollo teórico basado en antecedentes 
investigativos, dicha información ha sido tomada de diferentes fuentes secundarias. 
Esta base teórica es la base del trabajo ya que representa la justificación de la 
investigación y está representada por diferentes métodos que ayudan a la 
formación de la metodología que se va a aplicar. El Capítulo 3 contiene la 
información de un Diagnóstico Situacional que permite conocer a la empresa a nivel 
interno realizando un análisis por observación el cual ha permitido obtener los datos 
de primera fuente para poder analizarlos; además de ello se trabajó con una 
encuesta que se realizó directamente a los operarios y una entrevista con el Jefe 
de planta todo ello con el fin de obtener los datos necesarios para la justificación de 
la presente investigación. En el Capítulo 4 se desarrolla la propuesta de la 
metodología para reducir los costos a través de la mejora de los proceso, primero 
se va a establecer los objetivos de la metodología para después de haber analizado 
todos los problemas de la empresa se seleccionen los más relevantes para poder 
cumplir con los objetivos y en función a dichos problemas seleccionados se ha 
desarrollado la metodología, junto con ello se ha desarrollado un cronograma a 
seguir además de determinar el equipo que se necesita para poder desarrollarlo. 
Lo que se busca con el Capítulo 5 es analizar la propuesta planteada anteriormente 
determinando el costo y el beneficio de la misma así como también demostrando a 
través de indicadores la reducción de los costos y la mejora de la línea de 
producción. 
 





The present research work has as objective to improve the production line for the 
cost reduction of a tannery; this objective will be met through the development of a 
methodology that allows us to better understand the processes of the tannery in 
such a way that controls are established that allow us to eliminate unnecessary 
costs. Thus, in Chapter 1 the methodology will be described beginning with the 
approach of the problem that arises from the need for a reduction of costs, in 
addition to this this chapter serves as a general vision that will be a guide for the 
realization of the research since it has as main part the objectives and the 
hypothesis of the work. In Chapter 2 we find all the theoretical development based 
on investigative antecedents, this information has been taken from different 
secondary sources. This theoretical basis is the basis of the work since it represents 
the justification of the research and is represented by different methods that help in 
the formation of the methodology that is going to be applied. 
Chapter 3 contains the information of a Situational Diagnosis that allows knowing 
the company internally performing an analysis by observation which has allowed to 
obtain the data of first source to be able to analyze them; in addition, we worked 
with a survey that was conducted directly to the operators and an interview with the 
Plant Manager, all that with the purpose of obtaining the necessary data for the 
justification of the present investigation. In Chapter 4 the proposal of the 
methodology to reduce costs is developed through the improvement of the process, 
first we will establish the objectives of the methodology so that after having analyzed 
all the company's problems, we will select the most relevant to be able to meet the 
objectives, and based on these selected problems, the methodology has been 
developed, along with this, a schedule has been developed to be followed in addition 
to determining the equipment needed to develop it. What is sought with Chapter 5 
is to analyze the proposal put forward previously determining the cost and benefit 
of it as well as demonstrating through indicators the reduction of costs and the 
improvement of the production line. 
 
 





En el presente trabajo de investigación se realiza el análisis del proceso de una 
curtiembre y la medición de indicadores que servirán de base para identificar los 
puntos críticos que se deberían controlar para que no se genere perdidas, dichos 
datos servirán para el desarrollo de la metodología. 
 
La propuesta de la metodología está conformada por el desarrollo de manuales de 
procedimiento y operación de maquinaría, desarrollo de uso de las 5S´s, 
reglamento de trabajo, instructivos, tratamiento de residuos y la aplicación del 
Hoshin Kanri todo ello aplicado al proceso de producción de cuero. 
 
El objetivo de dicha metodología es la reducción de costos además de brindar la 
información necesaria a las personas relacionadas o interesadas en la producción 
de cuero para que se evite incurrir en costos innecesarios repercutiendo 
favorablemente en la satisfacción del cliente. 
 
Para lograr ello se debe tener el seguimiento de un equipo de gestión que supervise 
la implementación de dicha metodología además de organizar toda la 
documentación necesaria que sea de respaldo para los resultados de la 
implementación. 
 
La empresa Sur Leder S.A. es la curtiembre donde se realizó dicha investigación, 
está ubicada en el Parque Industrial de Rio Seco de Arequipa, dicha empresa se 
divide en 2 áreas; la húmeda (donde se realizan procesos de Remojo & Pelambre 
y Curtido) y el área seca (donde se realizan los procesos de Recurtido, Pre-acabado 
y Acabado). La piel con la que trabaja dicha empresa proviene únicamente de toros 
y vacas; el producto que se obtiene de dicho proceso es cuero que se emplea 
únicamente para calzado. Durante la realización de la investigación la empresa 
contaba con 21 operarios trabajando en un único turno de 8 horas. 
 
La investigación se realizó debido a la necesidad de la curtiembre para reducir sus 
costos a través de la mejora de la línea de producción, además de ello una de sus 
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necesidades era empezar con la documentación del proceso ya que el trabajo se 
realiza de manera empírica sin ningún control que permitiera establecer estándares 
de calidad. 
 
Luego de establecida la metodología propuesta y de acuerdo a los datos obtenidos 
se elaboró un análisis cuantitativo y cualitativo el cual nos permite realizar un flujo 
de caja que demuestra la reducción de costos, dichos datos son analizados 
posteriormente y ello permite establecer las conclusiones y recomendaciones. 
 
Finalmente se puede decir, que la metodología que se plantea para las curtiembres 
es realmente importante para su mejor funcionamiento, tanto a nivel de reducción 
de costos como a nivel organizacional, lo cual indudablemente va a influir 
directamente en su competitividad, es por ello que el trabajo de investigación 

























DEDICATORIA .................................................................................................. II 
AGRADECIMIENTOS ....................................................................................... III 
RESUMEN ........................................................................................................ IV 
ABSTRACT ........................................................................................................ V 
INTRODUCCIÓN .............................................................................................. VI 
INDICE GENERAL .......................................................................................... VIII 
INDICE DE FIGURAS ...................................................................................... XII 
INDICE DE GRÁFICOS ................................................................................. XIV 
INDICE DE TABLAS ....................................................................................... XV 
INDICE DE ANEXOS ....................................................................................XVIII 
1 CAPITULO I ANTECEDENTES .................................................................. 1 
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ...................................................... 1 
1.1.1 Descripción del Problema .................................................................. 1 
1.1.2 Tipo del Problema de Investigación ................................................... 2 
1.1.3 Interrogantes Básicas ........................................................................ 2 
1.2 OBJETIVOS DEL ESTUDIO .................................................................... 2 
1.2.1 Objetivo General ................................................................................ 2 
1.2.2 Objetivos Específicos ........................................................................ 2 
1.3 JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO ............................................................. 3 
1.3.1 Justificación Económica .................................................................... 3 
1.3.2 Justificación Profesional .................................................................... 3 
1.3.3 Justificación Académica .................................................................... 3 
1.3.4 Justificación Social ............................................................................ 3 
1.3.5 Campo, Área y Línea ......................................................................... 3 
1.4 VARIABLES E INDICADORES ................................................................ 4 
1.4.1 Variable independiente ...................................................................... 4 
1.4.2 Variables dependientes ..................................................................... 4 
ix 
 
1.5 HIPÓTESIS ............................................................................................. 5 
1.6 LIMITACIONES ....................................................................................... 5 
1.6.1 ¿Qué se quiere hacer? ...................................................................... 5 
1.6.2 ¿Dónde se va a realizar el estudio? .................................................. 5 
1.6.3 ¿Cuánto tiempo va a demorar el estudio? ......................................... 5 
1.7 PLANTEAMIENTO METODOLOGICO .................................................... 5 
1.7.1 Técnicas ............................................................................................ 5 
1.7.2 Instrumentos ...................................................................................... 5 
1.7.3 Población ........................................................................................... 7 
1.7.4 Estrategia .......................................................................................... 7 
1.7.5 Criterios para el manejo de resultados .............................................. 8 
2 CAPITULO II MARCO TEÓRICO ............................................................... 9 
2.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS ..................................................... 9 
2.2 MARCO CONCEPTUAL ........................................................................ 11 
2.2.1 Terminología.................................................................................... 11 
2.2.2 Diagrama de Ishikawa ..................................................................... 13 
2.2.3 Gráfico Spider.................................................................................. 17 
2.2.4 Balance de Materia .......................................................................... 18 
2.2.5 Diagrama de Flujo ........................................................................... 20 
2.2.6 Indicadores ...................................................................................... 22 
2.2.7 Metodología 5S´s ............................................................................ 23 
2.2.8 Hoshin Kanri .................................................................................... 27 
3 CAPITULO III DIAGNOSTICO SITUACIONAL ........................................ 28 
3.1 LA EMPRESA ........................................................................................ 28 
3.1.1 Rubro ............................................................................................... 28 
3.1.2 Actividad principal ............................................................................ 28 
3.1.3 Breve reseña histórica ..................................................................... 28 
3.1.4 Misión .............................................................................................. 28 
3.1.5 Visión ............................................................................................... 28 
3.1.6 Organigrama.................................................................................... 28 
3.2 ANALISIS DE DATA .............................................................................. 29 
3.2.1 Piel y proveedores ........................................................................... 29 
3.2.2 Análisis Toro/Vaca desde el punto de vista de proveedores ........... 32 
x 
 
3.2.3 Rendimiento de pie2 por Kg. piel ..................................................... 33 
3.2.4 Rendimiento de piel (ft2/manta): ...................................................... 35 
3.2.5 Subproductos obtenidos .................................................................. 37 
3.2.6 Devoluciones ................................................................................... 38 
3.2.7 Indicador de FT2 retenidos por ft2 producidos ................................ 41 
3.2.8 Identificación de costos principales en la producción de cuero ....... 43 
3.2.9 Satisfacción del Cliente: .................................................................. 48 
3.3 ANALISIS DE CAPITAL HUMANO ........................................................ 50 
3.3.1 Encuesta.......................................................................................... 50 
3.3.2 Entrevista......................................................................................... 69 
3.4 ANALISIS DE PROCESOS .................................................................... 73 
3.4.1 Área Húmeda: ................................................................................. 76 
3.4.2 Área Seca ........................................................................................ 86 
3.4.3 Impacto Hídrico del Proceso.......................................................... 103 
3.4.4 Resultados del Análisis del Proceso .............................................. 104 
3.5 ANALISIS DE BALANCE DE MATERIA ............................................... 108 
3.6 ANALISIS VISUAL ............................................................................... 111 
3.6.1 Mal manejo de Subproductos ........................................................ 111 
3.6.2 Tiempo ocioso de los operarios ..................................................... 112 
3.6.3 Mal control de ingreso de pieles .................................................... 113 
3.6.4 Falta de control en seguridad en la maquinaria ............................. 113 
3.6.5 Mal uso de la maquinaría .............................................................. 114 
3.6.6 Exceso de recorte en el cuero ....................................................... 114 
3.6.7 Mal manejo de residuos ................................................................ 115 
3.7 MEDICIÓN DE INDICADORES ........................................................... 116 
3.8 IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS ................................................... 118 
4 CAPITULO IV PROPUESTA DE MEJORA ............................................ 121 
4.1 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA ....................................................... 121 
4.2 CREACIÓN DE MISIÓN Y VISIÓN ...................................................... 121 
4.2.1 Misión ............................................................................................ 121 
4.2.2 Visión ............................................................................................. 121 
4.3 IDENTIFICACIÓN DE PROPUESTAS ................................................. 121 
4.3.1 Selección de problemas raíz ......................................................... 121 
xi 
 
4.3.2 Análisis de los problemas .............................................................. 123 
4.3.3 Posibles propuestas de solución ................................................... 125 
4.3.4 Identificación de propuesta de solución ......................................... 126 
4.3.5 Análisis de propuestas de solución ............................................... 126 
4.4 DESARROLLO DE LAS PROPUESTAS .............................................. 127 
A. Propuestas cuantitativas ............................................................... 127 
4.4.1 Plan de compras de piel ................................................................ 127 
4.4.2 Plan de capacitación ..................................................................... 134 
4.4.3 Plan de control de sólidos.............................................................. 143 
B. Propuestas cualitativas .................................................................. 152 
4.4.4 Desarrollo de Manual de Funciones y Políticas de la empresa: .... 152 
4.4.5 Desarrollo del Reglamento de Trabajo .......................................... 163 
4.4.6 Manuales de procedimientos, Manuales de Funcionamiento de 
Maquinarías e Instructivos: ..................................................................... 163 
4.4.7 Implementación 5S´s y desarrollo de Layout: ................................ 177 
4.4.8 Hoshin Kanri en una curtiembre .................................................... 192 
4.5 CRONOGRAMA DE LA PROPUESTA: ............................................... 196 
4.6 EQUIPO DE GESTION ........................................................................ 198 
4.7 SEGUIMIENTO Y CONTROL .............................................................. 198 
5 CAPITULO V ANALISIS DE LA PROPUESTA ...................................... 199 
5.1 COSTO DE LA PROPUESTA .............................................................. 199 
5.2 BENEFICIOS DE LA PROPUESTA ..................................................... 199 
5.2.1 Estimación de mejora de indicadores ............................................ 199 
5.2.2 Beneficios Cualitativos .................................................................. 202 
5.2.3 Beneficios Cuantitativos ................................................................ 202 
5.3 ANALISIS COSTO BENEFICIO ........................................................... 203 
5.4 METODOLOGIA DE LA PROPUESTA ................................................ 207 
5.5 ANALISIS DE LA HIPOTESIS .............................................................. 209 
CONCLUSIONES .......................................................................................... 210 
RECOMENDACIONES .................................................................................. 212 
BIBLIOGRAFÍA ............................................................................................. 213 
ANEXOS ........................................................................................................ 215 
xii 
 
INDICE DE FIGURAS 
Figura 1: Diagrama causa efecto de segundo nivel ............................................. 15 
Figura 2: Diagrama de Ishikawa según método del flujo del proceso .................. 16 
Figura 3: Diagrama de Ishikawa por el método de estratificación ........................ 16 
Figura 4: Ejemplo de Grafica Radas-“Resultados del programa de capacitación de 
Calidad” ................................................................................................................ 18 
Figura 5: Partes del Balance de Materia .............................................................. 19 
Figura 6: Organigrama Sur Leder S.A. ................................................................. 29 
Figura 7: Recepción de pieles .............................................................................. 79 
Figura 8: Pre-descarnado ..................................................................................... 80 
Figura 9: Cargado de botales ............................................................................... 80 
Figura 10: Botales de Remojo & Pelambre .......................................................... 82 
Figura 11: Proceso de descarnado ...................................................................... 83 
Figura 12: Proceso de Dividido ............................................................................ 84 
Figura 13: Botales de Curtido ............................................................................... 86 
Figura 14: Clasificación de Wet Blue .................................................................... 88 
Figura 15: Escurrido ............................................................................................. 89 
Figura 16: Operación de rebajado ........................................................................ 90 
Figura 17: Botales de recurtido ............................................................................ 92 
Figura 18: Carpeteo ............................................................................................. 95 
Figura 19: Vacío ................................................................................................... 95 
Figura 20: Botales en seco y zaranda .................................................................. 96 
Figura 21: Toggling .............................................................................................. 96 
Figura 22: Molliza ................................................................................................. 97 
Figura 23: Control de Calidad ............................................................................... 97 
Figura 24: Pintado ................................................................................................ 99 
Figura 25: Prensa ................................................................................................100 
Figura 26: Despacho ...........................................................................................100 
Figura 27: Almacén de Insumos Químicos ..........................................................102 
Figura 28: Almacén de Productos Terminados ...................................................102 
Figura 29: Stock de wet blue de tercera ..............................................................103 
Figura 30: Mal manejo de subproductos .............................................................112 
Figura 31: Tiempo ocioso de los operarios..........................................................112 
Figura 32: Falta de control en el ingreso de pieles ..............................................113 
Figura 33: Falta de control en seguridad en la maquinaría .................................114 
Figura 34: Mal uso de la maquinaría ...................................................................114 
Figura 35: Exceso de recorte de cuero................................................................115 
Figura 36: Mal manejo de residuos .....................................................................115 
Figura 37: Objetivos del PLANEFA .....................................................................143 
Figura 38: Tipificación de multas según OEFA ...................................................147 
Figura 39: Tipificación de multas según OEFA_2 ...............................................147 
Figura 40: Tipificación de multas según OEFA ...................................................147 
Figura 41: Sistema de recirculación de agua ......................................................149 
Figura 42: Vista superior de botales de R&P y pozo de sedimentación. .............149 
Figura 43: Organigrama propuesto .....................................................................156 
Figura 44: Encabezado de los procedimientos ....................................................166 
Figura 45: Pie de página de los procedimientos ..................................................167 
Figura 46: Encabezado de los instructivos ..........................................................169 
Figura 47: Pie de página de los instructivos ........................................................170 
xiii 
 
Figura 48: Encabezado del diagrama de flujo de los Instructivos ........................171 
Figura 49: Layout de Sur Leder S. A. ..................................................................188 
Figura 50: Zona de descarga de Wet Blue ..........................................................189 
Figura 51: Zona de apilado de pieles ..................................................................190 
Figura 52: Desnivel de zona de apilado ..............................................................190 
Figura 53: Zona de caldero .................................................................................191 
Figura 54: Metodología de lo propuesto ..............................................................208 
Figura 55:Clasificación de Wet Blue ....................................................................343 
Figura 56: Escurrido de Wet Blue ........................................................................344 
Figura 57: Rebajado de Wet Blue .......................................................................345 
Figura 58: Recurtido de Wet Blue .......................................................................346 
Figura 59: Carpeteo ............................................................................................347 
Figura 60: Vacío ..................................................................................................348 
Figura 61: Secundado .........................................................................................349 
Figura 62: Molliza ................................................................................................350 
Figura 63: Control de Calidad ..............................................................................351 
Figura 64: Pintado-Semiacabado ........................................................................352 
Figura 65: Pintado-Terminados ...........................................................................353 
Figura 66: Despacho ...........................................................................................354 
Figura 67: Botaleo ...............................................................................................355 
Figura 68: Zaranda ..............................................................................................356 
Figura 69: Toggling .............................................................................................357 
Figura 70: Humectado Reproceso directo ...........................................................358 
Figura 71: Humectado proceso continuo .............................................................359 
Figura 72: Prensa ................................................................................................360 
Figura 73: Recepciòn y pesado de pieles............................................................361 
Figura 74: Remojo & Pelambre ...........................................................................362 
Figura 75: Predescarnado ...................................................................................363 
Figura 76: Descarnado ........................................................................................364 
Figura 77: Dividido ..............................................................................................365 
Figura 78: Curtido ................................................................................................366 
Figura 79: Rotulado de IQ ...................................................................................367 
Figura 80: Tarjeta Verde......................................................................................368 
Figura 81: Tarjeta roja .........................................................................................369 
Figura 82: Máquina de descarnado .....................................................................375 
Figura 83: Descarnadora vista frontal .................................................................376 
Figura 84: Partes de máquina de dividido-1 ........................................................380 
Figura 85: Partes de màquina de dividido – 2 .....................................................381 
Figura 86: Partes de carpeteadora ......................................................................386 
Figura 87: Partes del tablero de carpeteadora ....................................................387 












INDICE DE GRÁFICOS 
Gráfico 1: % de ganado vacuno durante el 2012 ................................................. 32 
Gráfico 2: Indicador ft2/kg piel de Tostado ........................................................... 34 
Gráfico 3: Indicador ft2/kg piel Napa .................................................................... 34 
Gráfico 4: Rendimiento de piel (ft2/piel) ............................................................... 36 
Gráfico 5: Kg de Subproductos por kg de piel ingresada ..................................... 38 
Gráfico 6: Devoluciones 2016 .............................................................................. 39 
Gráfico 7: Porcentaje de los motivos de devoluciones del 2016 .......................... 41 
Gráfico 8: Indicador ft2 retenidos por producción en Tostado y Napa .................. 42 
Gráfico 9: Pareto aplicado a ventas Sur Leder S.A. durante 2016 ....................... 44 
Gráfico 10: Indicador de costo de ft2/kg piel en Tostado y Napa ......................... 46 
Gráfico 11: Indicador de costo de ft2/ kg. de IQ ................................................... 47 
Gráfico 12: Identificación con la empresa............................................................. 52 
Gráfico 13: Capacitación ...................................................................................... 53 
Gráfico 14: Conocimiento sobre los procesos ...................................................... 54 
Gráfico 15: Reducción de tiempo entre procesos ................................................. 54 
Gráfico 16: Alternativas de mejora del proceso .................................................... 55 
Gráfico 17: Calidad de los productos ................................................................... 56 
Gráfico 18: Estado de la calidad ........................................................................... 57 
Gráfico 19: Cambios en el proceso VS producto .................................................. 58 
Gráfico 20: Servicios VS costos ........................................................................... 59 
Gráfico 21: Razón principal de las devoluciones .................................................. 60 
Gráfico 22: Devoluciones VS costos .................................................................... 61 
Gráfico 23: Procesos que causan errores en el producto final ............................. 62 
Gráfico 24: Mal manejo de instrumentos, maquinaría .......................................... 63 
Gráfico 25: Mejor opción para generar ingresos .................................................. 64 
Gráfico 26: Recortes de cuero .............................................................................. 65 
Gráfico 27: Gráfico Spider de la situación actual de Sur Leder S. A. ................... 67 
Gráfico 28: Descripción del proceso de Producción de Cuero ............................. 75 
Gráfico 29: Áreas identificadas dentro del proceso .............................................. 76 
Gráfico 30: Diagrama de Flujo de Remojo & Pelambre ........................................ 77 
Gráfico 31: Diagrama de Flujo de Curtido ............................................................ 85 
Gráfico 32: Diagrama de Flujo de Recurtido ........................................................ 87 
Gráfico 33: Diagrama de Flujo de pre-acabado de Tostado ................................. 93 
Gráfico 34: Diagrama de Flujo de pre-acabado de Napa ..................................... 93 
Gráfico 35: Diagrama de Flujo de acabado de Tostado ....................................... 98 
Gráfico 36: Diagrama de Flujo de acabado de Napa ........................................... 98 
Gráfico 37: Balance de masa del proceso de producción de Sur Leder S.A .......109 













INDICE DE TABLAS 
Tabla 1: Variables e Indicadores ............................................................................ 4 
Tabla 2: Simbología para diagramas de flujo según ANSI ................................... 21 
Tabla 3: Las 9S´s ................................................................................................. 25 
Tabla 4: Proveedores y precios de Sur Leder S. A. (Año 2016) ........................... 30 
Tabla 5: Precio promedio de 1 piel fresca ............................................................ 31 
Tabla 6: Pérdida en el 2016 por los intermediarios .............................................. 31 
Tabla 7: Indicador Rendimiento ft2/kg piel 2016 .................................................. 33 
Tabla 8: Indicador Rendimiento de piel ................................................................ 36 
Tabla 9: Kg. de subproductos del 2016 ................................................................ 37 
Tabla 10: Devoluciones 2016 ............................................................................... 39 
Tabla 11: Motivos de devolución .......................................................................... 40 
Tabla 12: Indicador del costo de ft2/kg IQ ............................................................ 42 
Tabla 13: Productos vendidos durante 2016 ........................................................ 43 
Tabla 14: Producto vs tipo de piel ........................................................................ 45 
Tabla 15: Costo de piel por ft2 ............................................................................. 45 
Tabla 16: Costo de IQ por ft2 ............................................................................... 47 
Tabla 17: Porcentaje de costo de piel e Insumos Químicos ................................. 48 
Tabla 18: Días promedio de retraso ..................................................................... 49 
Tabla 19: ft2 no producidos .................................................................................. 50 
Tabla 20: Identificación con la empresa ............................................................... 52 
Tabla 21: Capacitación ......................................................................................... 52 
Tabla 22: Conocimientos sobre los procesos ....................................................... 53 
Tabla 23: Reducción de tiempo entre procesos ................................................... 54 
Tabla 24: Alternativas de mejora del proceso ...................................................... 55 
Tabla 25: Calidad de los productos ...................................................................... 56 
Tabla 26: Estado de la calidad ............................................................................. 57 
Tabla 27: Cambios en el proceso VS producto .................................................... 58 
Tabla 28: Servicios VS costos .............................................................................. 58 
Tabla 29: Razón principal de las devoluciones .................................................... 59 
Tabla 30: Devoluciones VS costos ....................................................................... 60 
Tabla 31: Procesos que causan errores en el producto final................................ 61 
Tabla 32: Mal manejo de instrumentos, maquinaría ............................................. 62 
Tabla 33: Mejor opción para generar ingresos ..................................................... 63 
Tabla 34: Recortes de cuero ................................................................................ 64 
Tabla 35: Calificación para cada categoría .......................................................... 65 
Tabla 36: Categorías identificadas según las encuestas...................................... 66 
Tabla 37: Pieles ingresadas durante el 2016 ....................................................... 74 
Tabla 38: Pérdidas en soles por HH para recepción de pieles ............................. 78 
Tabla 39: Costos de energía eléctrica por mala distribución de capacidad .......... 81 
Tabla 40: Pieles pérdidas de rebajar-HH perdidos por máquina descarnadora ... 91 
Tabla 41: Cantidad de Agua (Tn.) empleada en el proceso ................................103 
Tabla 42: Problemas identificados ......................................................................105 
Tabla 43: Resumen de Balance de Materia ........................................................110 
Tabla 44: Subproductos vendidos .......................................................................111 
Tabla 45: Indicadores de Sur Leder S. A.............................................................117 
Tabla 46: Selección de problemas raíz ...............................................................122 
Tabla 47: Análisis de los problemas ....................................................................123 
Tabla 48: Propuestas de posible solución ...........................................................125 
xvi 
 
Tabla 49: Demanda 2016 Sur Leder ...................................................................128 
Tabla 50: Compra de pieles-2016 .......................................................................129 
Tabla 51: Cantidades mensuales proyectadas ....................................................130 
Tabla 52: Pieles de vaca frescas requeridas de acuerdo a la demanda .............131 
Tabla 53: Distribución de pieles ..........................................................................132 
Tabla 54: Comparación de costos de piel 2016 VS proyectado ..........................133 
Tabla 55: Cronograma de capacitación ...............................................................139 
Tabla 56: Cronograma de capacitación teórica ...................................................139 
Tabla 57: Cronograma de capacitación práctica .................................................140 
Tabla 58: Redistribución de pieles en los botales de R&P ..................................141 
Tabla 59: Cronograma de capacitación práctica .................................................143 
Tabla 60: Disminución de costos de insumos de R&P ........................................150 
Tabla 61: Costos de recolección de residuos sólidos ..........................................152 
Tabla 62: Área de Administración .......................................................................158 
Tabla 63: Área de Operaciones ...........................................................................159 
Tabla 64: Metodología de tarjetas .......................................................................180 
Tabla 65: Cronograma de actividades Mes 1 ......................................................185 
Tabla 66: Cronograma de actividades Mes 2 ......................................................185 
Tabla 67: Cronograma de actividades Mes 3 ......................................................186 
Tabla 68: Costos de Implementación de las 5S´s ...............................................187 
Tabla 69: Costos de Implementación de Layout .................................................192 
Tabla 70: Objetivos a conseguir ..........................................................................192 
Tabla 71: Estrategias en base a los objetivos trazados ......................................193 
Tabla 72: Planes de Acción .................................................................................194 
Tabla 73: Cronograma de la propuesta ...............................................................197 
Tabla 74: Costo de la propuesta .........................................................................199 
Tabla 75: Estimación de mejora de indicadores ..................................................200 
Tabla 76: Beneficios cuantitativos .......................................................................202 
Tabla 77: Flujo de Caja económico de Sur Leder S. A. 2016 ..............................204 
Tabla 78: Flujo de Caja económico de Sur Leder S. A. proyectado ....................206 
Tabla 79: Indicadores de producción ..................................................................210 
Tabla 80: Cronograma de limpieza de maquinaría ..............................................370 
Tabla 81: Cronograma de limpieza de zona de trabajo .......................................370 
Tabla 82: Planilla de seguimiento del Hoshin kanri .............................................393 
Tabla 83: Costo de manuales ..............................................................................394 
Tabla 84: Costos totales de manuales ................................................................395 
Tabla 85: Costo de reglamento de trabajo ..........................................................395 
Tabla 86: Costo de procedimientos para operarios .............................................396 
Tabla 87: Costo de procedimientos para administración .....................................396 
Tabla 88: Costo de instructivos ...........................................................................397 
Tabla 89: Costo de aplicación de 5S´s ................................................................397 
Tabla 90: Costo del desarrollo de las mejoras de Layout ....................................401 
Tabla 91: Costo total de manuales de funcionamiento de maquinaría ................401 
Tabla 92: Costo del plan de control de solidos ....................................................403 
Tabla 93: Costo del plan de capacitación ............................................................404 
Tabla 94: Beneficios cuantitativos .......................................................................404 
Tabla 95: Distribución de capacidades de R&P - 2016 .......................................405 
Tabla 96: Redistribución de capacidad de botales R&P ......................................405 
Tabla 97: Proyección de subproductos ...............................................................406 
Tabla 98: Ingresos mensuales de Subproductos 2016 .......................................407 
xvii 
 
Tabla 99: Ingresos obtenidos de venta de subproductos proyectado .................407 
Tabla 100: Determinación de costos-2016 ..........................................................408 
Tabla 101: Indicadores Sur Leder 2016 ..............................................................408 
Tabla 102: Nuevo costo de piel por ft2 ................................................................409 


















































INDICE DE ANEXOS 
 
 
ANEXO 1: Modelo de cuestionario aplicado a operarios de Sur Leder y resultados 
obtenidos .............................................................................................................215 
ANEXO 2: Entrevista realizada al Jefe de Planta ................................................218 
ANEXO 3: Manual de Funciones .........................................................................230 
ANEXO 4: Reglamento de Trabajo .....................................................................261 
ANEXO 5: Manual de procedimiento de Remojo & Pelambre .............................289 
ANEXO 6: Manual de procedimiento de Curtido .................................................298 
ANEXO 7: Manual de procedimiento de Recurtido-Teñido .................................306 
ANEXO 8: Manual de procedimiento de Acabado de Cuero ...............................314 
ANEXO 9: Manual de procedimiento de pesado de Insumos Químicos .............324 
ANEXO 10: Manual de procedimiento de Manejo de Residuos ..........................334 
ANEXO 11: Instructivos .......................................................................................342 
ANEXO 12: Diseño de tarjeta verde para herramientas de uso cotidiano ...........368 
ANEXO 13: Diseño de tarjeta roja para herramientas en desuso .......................369 
ANEXO 14: Cronograma de limpieza ..................................................................369 
ANEXO 15: Manual de Funcionamiento de Descarnadora .................................372 
ANEXO 16: Manual de Funcionamiento de Divididora ........................................377 
ANEXO 17: Manual de Funcionamiento de Carpeteadora ..................................383 
ANEXO 18: Manual de Funcionamiento de Prensa ............................................388 
ANEXO 19: Planilla de seguimiento por área ......................................................393 
ANEXO 20: Detalle de los costos de la propuesta ..............................................394 













1 CAPITULO I ANTECEDENTES 
 
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
¿Para lograr la reducción de costos de producción de cuero será necesario 
realizar una metodología de mejora en la misma línea de producción de la 
empresa en estudio? 
 
1.1.1 Descripción del Problema 
La empresa SUR LEDER S.A. es una curtiembre de Arequipa la cual durante 
el año 2016 ha producido en promedio 38000ft2 (SUR LEDER, 2016) 
mensuales teniendo un ingreso mensual promedio de 1200 pieles (SUR 
LEDER, 2016); dicho ingreso de piel debió generar a la empresa por lo 
menos entre 42000ft2 (SUR LEDER, 2016) y 45000ft2 (SUR LEDER, 2016); 
al no llegar al proyectado los costos de producción estuvieron por encima. 
Este sobre costo encontrado no pudo ser controlado ya que la empresa no 
cuenta con un balance de masa ni con indicadores que permitan identificar 
cuáles son los puntos críticos de control dentro de la producción; además de 
ello otro de los factores por los cuales la producción no ha podido llegar a lo 
proyectado es la mano de obra ya que la empresa no cuenta con un manual 
de procedimientos que permita controlar las actividades de los operarios y el 
rendimiento de las mismas. 
Es por ello que para la empresa es necesario empezar con un balance de 
masa, un análisis de procedimientos, un análisis de Data Actual que sirva 
como referencia cuantitativa y un análisis visual que permita identificar los 
procesos del flujo de producción y en base a ello poder identificar los 
indicadores de la empresa para poder medirlos y en base a los resultados 
de dicha medición poder identificar los problemas en caso de que arrojen un 
resultado negativo y con la resolución del problema optimizar dichos 
indicadores. La identificación de indicadores va a permitir la reducción de 
costos necesaria. 
En base a lo mencionado en los párrafos anteriores se ha visto la necesidad 
de realizar el presente estudio de investigación y de esa manera colaborar 
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con la empresa mencionada realizando una propuesta metodológica de 
mejora. 
 
1.1.2 Tipo del Problema de Investigación 
El trabajo de investigación presenta las siguientes características: 
 Descriptivo porque en este trabajo se va a describir toda la Situación 
Actual de la empresa y junto con ello se identificará los problemas y 
deficiencias que se tiene dentro de la empresa. 
 Explicativa porque no solo se va a describir la situación actual; sino se 
va a realizar una propuesta en base a lo identificado. 
 No experimental porque las variables que se van a trabajar no se van 
afectar en tiempo real. 
 
1.1.3 Interrogantes Básicas 
 ¿Cuál es la Situación Actual General de la empresa SUR LEDER S.A.? 
 ¿Cuáles son los procesos dentro de la empresa y como es su balance 
de masa? 
 ¿Cuáles son los indicadores de Producción y Calidad, se pueden 
optimizar?  
 ¿Cuáles son los problemas de producción?  
 ¿Se pueden reducir los costos? 
 ¿Cuál es el costo beneficio de la propuesta? 
 
1.2 OBJETIVOS DEL ESTUDIO 
 
1.2.1 Objetivo General 
Realizar una propuesta metodológica de mejora en la línea de producción 
que permita la reducción de costos en una curtiembre de Arequipa. 
 
1.2.2 Objetivos Específicos 
 Realizar la revisión del Estado de Arte de Investigaciones relacionadas 
al tema. 
 Identificar la Situación Actual de la cadena de producción dentro de la 
empresa SUR LEDER S.A. 
3 
 
 Realizar la descripción de los procesos de la empresa y el balance de 
masa 
 Identificar y medir los indicadores de Producción y Calidad y plantear 
la optimización de los mismos. 
 Identificar los problemas de producción  
 Identificar la reducción de costos 
 Determinar el costo beneficio de la propuesta 
 
1.3 JUSTIFICACIÓN DEL ESTUDIO 
 
1.3.1 Justificación Económica 
Lo que se busca realizar con el trabajo de investigación es la reducción de 
costos identificando y optimizando los indicadores de producción. 
 
1.3.2 Justificación Profesional 
El siguiente trabajo de Investigación me va a permitir usar las Herramientas 
de Gestión para trabajar los problemas encontrados proponiendo mejoras 
que me permitan poder postular a un ascenso. 
 
1.3.3 Justificación Académica 
El siguiente trabajo de Investigación me va a permitir usar las Herramientas 
de Gestión aprendidas durante mi periodo universitario con el fin de realizar 
una propuesta metodológica de la mejora en la línea de producción de una 
curtiembre. 
 
1.3.4 Justificación Social 
La investigación va a permitir tener un mejor control sobre los subproductos 
que se manejan dentro de la empresa; ello diferenciara y dará prestigio a la 
empresa ante otras curtiembres.  
 





Campo : Reducción de costos 
Área : Producción 
Línea : Mejora 
 
1.4 VARIABLES E INDICADORES 
 
1.4.1 Variable independiente 
Metodología de mejora en la línea de producción. 
1.4.2 Variables dependientes 
Reducción de costos. 
 
Tabla 1: Variables e Indicadores 
VARIABLES INDICADORES SUB-INDICADORES 
Variable Independiente 
PROPUESTA DE 
MEJORA EN LA LINEA 
DE PRODUCCIÓN DE 
CUERO  
MATERIA PRIMA 
Tipo de piel 
Proveedores 
Rendimiento ft2 por Kg. piel 
Aprovechamiento de la piel 
Kg. de subproducto por Kg. de 
piel ingresada 
Rendimiento de IQ 
CALIDAD DEL 
PRODUCTO 
Requerimiento de cliente 
Satisfacción del cliente 
Devoluciones del producto 






Avance de producción por día 










Kg. de subproducto 
Costo por Ft2 
producido 
Ft2 producido 
Costo de Insumos 
Químicos 
Peso de IQ por proceso 




Dado que al realizar una propuesta metodológica de mejora en la línea de 
producción de cuero es posible que se logre la reducción de costos en la 




1.6.1 ¿Qué se quiere hacer? 
Una propuesta de mejora metodológica en la línea de producción de cuero 
a través de la identificación, medición y optimización de los indicadores que 
permitan a la empresa una reducción de costos. 
 
1.6.2 ¿Dónde se va a realizar el estudio? 
El estudio se realizará en la empresa SUR LEDER S.A. una curtiembre de 
Arequipa 
 
1.6.3 ¿Cuánto tiempo va a demorar el estudio? 
El tiempo que tomará el análisis de la situación de la empresa, el análisis 
de la información, así como el desarrollo de la propuesta será de 5 meses. 
 
1.7 PLANTEAMIENTO METODOLOGICO 
 
1.7.1 Técnicas 
Para determinar la Situación Actual de la empresa se requiere recopilar 
todos los datos que sean posibles para esta investigación ello se puede 
lograr a través de la retroalimentación con los operarios en los puestos de 
trabajo, inspección de la documentación presenta por la empresa del año 
2016, dicha información recabada en este punto colaborará con el 




Las entrevistas que se quiere realizar estarán dirigidas netamente al 
personal que trabaja en planta. Dichas entrevistas van a facilitar poder 
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realizar el diagnóstico de la situación actual y también ayudará a 
conocer la visión que tienen sobre la nueva gestión que se está 
llevando dentro de la empresa. 
En la actualidad la empresa cuenta con 21 operarios en la producción 
por lo que la entrevista se va a realizar a través de un cuestionario; 
dicho cuestionario debe tener como máximo 30 preguntas y se 
realizara directamente; si bien esta recolección de datos no es muy 




El cuestionario a realizar va a ser de tipo cerrado de manera tal que 
puede asemejarse a una auditoria interna; ello va ayudar a la 
identificación de problemas dentro de la línea de producción y junto 
con ello se podrá identificar los indicadores para poder medirlos 
 
1.7.2.3 Observación 
Uno de los principales instrumentos a utilizar es la observación a lo 
largo de toda la línea de producción y con ello identificar todos los 
procesos que intervienen en la producción de cuero de manera directa 
e indirecta; ello permitirá determinar la secuencia de los procesos. 
 
1.7.2.4 Análisis documental 
Se realizará el análisis de la documentación con la que cuenta la 
empresa; como: 
 Formulaciones 
 Data de ingreso de pieles del año 2016 así como los informes de 
calidad de piel para la identificación de mejores proveedores 
 Data de productos despachados durante el 2016 para saber cuál 
es el producto de alta demanda 
 Cantidad de ft2 despachados mensuales durante el 2016 para 
compararlos con el proyectado según el ingreso de pieles. 
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 Cantidad de Kg. de subproductos vendidos mensuales en base 
a los Kg. de piel ingresada. 
 
1.7.3 Población 
La población a considerar son todos los procesos que están involucrados en 
la producción del cuero: 
 Proceso de Descarnado 
 Proceso de Dividido 
 Proceso de Remojo & Pelambre 
 Proceso de Curtido 
 Proceso de Recurtido 
 Proceso de Escurrido 
 Proceso de Rebajado 
 Procesos involucrados dentro del Pre-Acabado 
 Proceso de Acabado 
 
1.7.4 Estrategia 
La finalidad de la estrategia a utilizar va ayudar a darle una estructura al 
trabajo de investigación. 
 
1.7.4.1 Zona de estudio 
 Preparar los instrumentos mencionados anteriormente. 
 Tener una previa coordinación con la gerencia para que permita 
realizar las encuestas al personal involucrado, las entrevistas y 
la observación de los procesos. 
 
1.7.4.2 Toma de datos 
 En base a los datos que se van a ir tomando se va a poder 
realizar el diagnóstico de la Situación actual. 
 La recopilación de datos se debe realizar en base a lo 
establecido con la empresa. 




1.7.4.3 Análisis y procesamiento de Datos 
Los datos serán procesados a través de MS Office Excel para la 
obtención de gráficos, relaciones y tablas entre otros permitiéndome 
ello tener la base necesaria para la realización de la propuesta de 
mejora. 
El análisis de los datos va a permitir determinar cuáles son los pros y 
contras de la investigación y el análisis a los resultados. 
 
1.7.5 Criterios para el manejo de resultados 
Los datos obtenidos van a permitir tener las apreciaciones objetivas acerca 
del problema de investigación todo ello se verá reflejado en los gráficos, 
cuadros y tablas obtenidas de la recopilación de datos. 
Las apreciaciones que se ha obtenido servirán para contrastar la hipótesis 
global que será la base de la conclusión general del trabajo y esta conclusión 
son el fundamento de las recomendaciones de la investigación. 
Los datos obtenidos deben ser analizados a través de métodos que permitan 
describir la situación actual y en base a la identificación de dicha situación 
poder presentar la propuesta de mejora para la reducción de costos. 
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2 CAPITULO II MARCO TEÓRICO 
 
2.1 ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS 
 
Título: “Modelo de Gestión de Inventario probabilístico de Revisión 
periódica para reducir los costos del Inventario de la Curtiembre Ecológica 
del Norte E.I.R.L.” 
Autor: Br. Gamboa Campos, Jerlyn Elizabeth 
Lugar de publicación: Universidad César Vallejo 
Fecha de publicación: 2015 
Comentario: Este trabajo de investigación la considero porque habla de una 
reducción de costos de una curtiembre, pero a través de un modelo de 
gestión de inventarios probabilísticos de revisión periódica; ello con el fin 
de almacenar Insumos Químicos que menos cueste almacenar y no tener 
un Stock de todos los insumos químicos; este tipo de reducción de costos 
va ayudar para revisar de qué manera influye en el Costo el tener los 
Insumos almacenados sin mucha rotación. 
 
Título: “Gestión ambiental en una curtiembre artesanal estudio de caso 
curtiembre “Andaluz” 
Autor: Isabel María Suárez Velásquez 
Lugar de publicación: Escuela Politécnica Nacional 
Fecha de publicación: agosto 2012 
Comentario: Este trabajo de investigación se puede tomar como un 
antecedente porque busca identificar indicadores después de analizar la 
línea de producción de una curtiembre con el fin de incrementar la 
producción y reducir los subproductos, así como ahorrar en el uso de agua 
y energías. Entonces se puede tomar como base para la identificación de 
Situación Actual de la curtiembre. 
 
Título: “Sistema de contabilidad de costos por procesos para la empresa 
Ecuatoriana de curtidos Salazar “ECSSA S.A.” ubicada en el cantón 
salcedo, provincia de Cotopaxi” 
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Autor: Herreria, Andra N. 
Lugar de publicación: Universidad Técnica del Norte- Ecuador 
Fecha de publicación: octubre 2012 
Comentario: Esta tesis la puedo tomar como un antecedente porque tiene 
como objetivo principal la reducción de costos partiendo aplicando 
conceptos de contabilidad. La estimación de costos que se realiza en este 
trabajo va a ser útil como un referente de los costos que se tienen 
actualmente en la empresa.  
 
Título: “Evaluación de la Gestión integral de Residuos Sólidos en la 
curtiembre de San Benito” 
Autor: Jorge Andrés Ramírez Gómez-Ingeniero Ambiental. 
Lugar de publicación: Universidad Militar Nueva Granada 
Fecha de publicación: 2014 
Comentario: La investigación mencionada tiene como base evaluar 
ambientalmente la contaminación de una curtiembre; para ello lo primero 
que haces es evaluar los puntos críticos de control dentro de una 
curtiembre con el fin de determinar que residuos se generan y ver como se 
podrían mejorar. Esta investigación ayuda a encontrar cuales deberían ser 
los puntos críticos de control dentro de una curtiembre. 
 
Título: “Análisis Técnico y Económico en la Recirculación de aguas 
residuales de Pelambre y Curtido en una Curtiembre” 
Autor: Juan José Gómez Bustamante. 
Lugar de publicación: Universidad Tecnológica de Pereira-Facultad de 
Ciencias Ambientales Pereira. 
Fecha de publicación: octubre 2010 
Comentario: La monografía mencionada; habla de un tema ambiental que 
es la contaminación por procesos productivos en el cuero sobre todo con 
respecto al Remojo & Pelambre y al Curtido; presenta la alternativa de para 
evitar dicha contaminación se recirculen aguas del Curtido al Pelambre 
solucionando en gran parte el efluente contaminante por parte de esos dos 
procesos y con el fin de aprovechar las aguas que cuentan con presencia 
de cromo y cal que podrían ser aprovechados ello se hace a través de una 
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planta de Recirculación de aguas lo cual como consecuencia también 
traería una reducción de costos porque se reduciría el consumo de agua. 
Se toma como base dicha investigación con el fin de tener una opción más 
de reducción de costos. 
 
2.2 MARCO CONCEPTUAL 
 
2.2.1 Terminología 
 Balance de masa: 
El balance de masa, puede definirse como una contabilidad de 
entradas y salidas de masa en un proceso o de una parte de éste. No 
es más que la aplicación de la ley de conservación de la masa que 
expresa. (FI-UNSJ) 
 Indicador: 
Se define un indicador como la relación entre las variables 
cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situación y las 
tendencias de cambio generadas en el objeto o fenómeno observado, 
respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. 
(JAramillo) 
 Productividad: 
Indica el grado de utilización de todos los factores que intervienen en 
el proceso de producción, precisando el rendimiento o superávit que 
se genera en un tiempo determinado. (Nieto) 
 Optimización: 
Se refiere a la forma de mejorar alguna acción o trabajo realizada, 
esto da a entender que la optimización de recursos es buscar la forma 
de mejorar el recurso de una empresa para que esta tenga 
mejores resultados, mayor eficiencia o mejor eficacia. (Sanchez, 
2015) 
 Piel: 
La piel es la estructura externa del cuerpo de los animales. Es una 
sustancia heterogénea, generalmente cubierta con pelos o lanas 




El curtidor introduce la piel en un baño de remojo para rehidratarla y 
devolverla a su estado original tal como fue extraída del animal. La 
etapa de remojo elimina la sal, suciedad, excremento, sangre y 
proteínas globulares. (Stuart Miler, 1999) 
 Curtido: 
Consiste en reforzar la estructura proteica del cuero creando un 
enlace entre las cadenas de péptidos. (BAKER). 
 Piel en tripa: 
La piel limpia y desprovista de tejido subcutáneo y capa de epidermis, 
debidamente tratada para pasar al proceso de curtición 
(eventualmente sin pelo). (DAVALOS, s.f.). 
 Wet Blue 
Cueros curtidos al cromo con un alto contenido de agua y sin ningún 
tratamiento posterior. (NUÑEZ, 2011) 
 Mano de Obra 
Representa el factor humano que interviene en la producción, sin el 
cual, por mecanizada que pudiera estar una industria sería imposible 
realizar la transformación, la observación física permite medir la 
cantidad de trabajo utilizado en la elaboración del producto o servicio. 
(Vasconez, 2002).  
 Especificaciones: 
Información proporcionada por el fabricante de un producto, la cual d
escribesus componentes, características y funcionamiento. U. m. en 
pl. (RAE, 2010) 
 Procedimiento: 
Recoge la manera precisa y sistemática en la que se realizan un 
conjunto de actividades de un proceso, bien por su complejidad, bien 
por su reiteración. Los procedimientos se integran en un proceso. 
(SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD UPV , 2011). 
 Instructivo: 
Son documentos donde se recogen con detalle “cómo” se realiza 
cierta operación, a diferencia de los procedimientos documentados, 
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en los que se indica “qué” es lo que se hace, quiénes son los 
responsables, etc. Ese “cómo” se hace, se describe a través de 
explicaciones detalladas de cada uno de los pasos a seguir para 
ejecutar cierta actividad. (CALIDAD ISO 9001, 2013) 
 Manual de Puestos y funciones: 
Son documentos que contienen información general y específica 
indispensable de cada puesto de trabajo dentro de la organización, 
incluyendo funciones, nivel jerárquico, relaciones de coordinación, 
nivel y competencia requeridos, además de organigramas que 
describen en forma gráfica la estructura organizacional. (Osorio, 
2006) 
 
2.2.2 Diagrama de Ishikawa 
 
2.2.2.1 Kaouro Ishikawa 
“…Desempeñó un papel relevante en el movimiento por la calidad en 
Japón debido a sus actividades de promoción y a su aporte de ideas 
innovadoras para la calidad. Se le reconoce como uno de los 
creadores de los círculos de calidad en Japón (grupos de personas de 
una misma área de trabajo que se dedican a generar mejoras). El 
diagrama de causa-efecto también se denomina diagrama de 
Ishikawa, debido a que fue él quien lo empezó a usar en forma 
sistemática.” (Pulido, 2010) 
 
2.2.2.2 ¿Qué es el diagrama de Ishikawa? 
El diagrama de Ishikawa queda bien definido según (Pulido, 2010)  
como “una herramienta de especial utilidad para esta búsqueda de 
causas que originan un problema; es un método gráfico mediante el 
cual se representa y analiza la relación entre un efecto (problema) y 
sus posibles causas.” 
Para el desarrollo del diagrama de Ishikawa se puede realizar a través 





A) Método 6M 
El diagrama de Ishikawa a través de este método busca 
reunir 6 puntos principales que se trabaja en cualquier 
empresa en todos los procesos; ya que cualquier proceso 
tiene por lo menos cualquiera de estos 6 puntos.  
 
Estos 6 puntos a considerar son: 
 Mano de obra; la evaluación de capacitación, el 
entrenamiento, evaluación de sus habilidades y 
evaluación de la motivación. 
 Maquinaría; con este punto se busca evaluar la 
capacidad de la maquinaría, el estado de las máquinas 
y herramientas, mantenimiento preventivo y correctivo. 
 Material; cual es la influencia del material sobre el 
problema, cual es la calidad de los proveedores con los 
que se trabaja y ver si los cambios de productos 
generan alguna variabilidad e el producto final. 
 Medio Ambiente; cómo influye sobre el proceso las 
condiciones del medio ambiente sobre el proceso y 
evaluar la contaminación por el proceso y los límites 
permisibles. 
 Métodos; evaluación de procedimientos si hay y estos 
se siguen, evaluación de las operaciones y evaluación 
de alternativas en el caso de que se tenga operaciones 
que se limiten por alguna condición. 
 Mediciones; ayuda a la evaluación cuantitativa o 
cualitativa de las operaciones, la cantidad de productos 
que representarían significativo para ser considerada 
como una muestra, evaluar si las mediciones son 
correctas. 
El método de las 6M puede ayudar a considerar la mayoría 
de elementos que se pueden asociar a un problema o por lo 
menos los más críticos en base a las 6M presentadas donde 
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estos puntos críticos evalúan el proceso y no solo evalúan el 
producto final. 
 
Figura 1: Diagrama causa efecto de segundo nivel 
Fuente: Libro “Calidad total y Productividad” 
 
B) Método de Flujo del proceso: 
Este método evalúa el proceso base y en esa línea base se 
empieza a identificar cuáles son los aspectos que afectan el 
proceso. Este método para la realización de Ishikawa 
permite identificar cuáles son los principales cuellos de 
botella. Con este método el proceso puede ser visible a 
cualquier persona y con ello va a permitir identificar cuáles 
son los procedimientos alternativos; pero una de las 
desventajas principales es que al ver el proceso y dar un 
primer estudio en base al primer impacto posteriormente la 




Figura 2: Diagrama de Ishikawa según método del flujo del proceso 
Fuente: Libro “Calidad total y Productividad” 
 
 
C) Método de estratificación o enumeración de causas: 
Este método combina de una excelente manera con la lluvia 
de ideas y trabaja de manera tal que busca encontrar las 
principales causas de los problemas encontrados; ello lo 
hace subdividiendo las causas generales encontradas en la 
lluvia de ideas llegando a las causa potenciales que originan 
el problema pero se debe considerar que si dentro de esa 
lluvia de ideas se omita alguna causa potencial no se va a 
poder visualizar en el Ishikawa desarrollado. 
 
 
Figura 3: Diagrama de Ishikawa por el método de estratificación 
Fuente: Libro “Calidad total y Productividad” 
17 
 
2.2.3 Gráfico Spider 
Gráfico Spider también conocido como Gráfico Radar es una herramienta 
muy útil para mostrar las diferencias que existen entre el estado actual de la 
empresa y el que sería ideal. 
Esta grafica ayuda a captar las diferentes percepciones que existen dentro 
de la empresa con respecto a la manera en cómo se trabaja dentro de la 
organización 
Dentro de la gráfica se puede ver cuáles son las categorías que la empresa 
debe ver como necesarias a evaluar dentro de dichas categorías se podría 
mostrar las debilidades y fortaleza dentro del equipo de trabajo. 
 
2.2.3.1 ¿Cómo se utiliza? 
 Conformar el equipo correcto. 
 Reunir o verificar los datos a representar. 
 Definir las categorías de calificación (normalmente de 5 a 10 
categorías). 
 Construir la Gráfica de Radar en el rotafolio si no cuenta con 
una Gráfica de Radar pre-impresa: 
 Dibujar un círculo en el rotafolio con tantos radios como 
categorías existan. 
 Escribir cada título al final de cada radio alrededor del perímetro 
del círculo. 
 Numerar los radios de 0 (más bajo) hasta 10 (más alto) 
empezando con el cero en el centro del círculo y terminar con 
el 10 en el perímetro. 
 Calificar todas las categorías. 
 Cada miembro del equipo puede calificar en dónde siente que 
la organización o el equipo se encuentra en la actualidad. 
 Esto puede realizarse en silencio utilizando puntos adhesivos. 
 El equipo puede desarrollar un puntaje para el equipo ya sea 
por consenso o calculando un promedio de los puntajes 
individuales. 
 Definir la calificación del equipo para cada categoría. 
 Interpretar y utilizar los resultados para mejorar. 
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 Indicar la fecha en la Gráfica de Radar. 
(Federación Latinoamericana para la Calidad, 2003) 
 
 
Figura 4: Ejemplo de Grafica Radas-“Resultados del programa de capacitación 
de Calidad” 
Fuente: Artículo: “Herramientas para el Análisis, Cuantitativo y Cualitativo, de la Gestión de 
procesos” 
 
2.2.4 Balance de Materia 
 
2.2.4.1 Definición: 
El balance de Materia se define como: 
a) Es una secuencia de cálculos que permite llevar la cuenta 
de todas las sustancias que intervienen en un proceso de 
transformación, satisfaciendo la ley de la conservación de 
la masa, la cual establece que la materia se transforma pero 
no se crea ni se destruye. Un balance de materia es, pues, 
una contabilidad de los materiales que toman parte del 
proceso. (GARCÍA) 
 
b) El balance de masa, puede definirse como una contabilidad 
de entradas y salidas de masa en un proceso o de una parte 
de éste. No es más que la aplicación de la ley de 
conservación de la masa que expresa “La masa no se crea 
ni se destruye”. La realización del balance es importante 
para el cálculo del tamaño de los aparatos que se emplean 
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y por ende para evaluar sus costos. Los cálculos de balance 
de masa son casi siempre un requisito previo para todos los 
demás cálculos, además, las habilidades que se adquieren 
al realizar los balances de masa se pueden transferir con 
facilidad a otros tipos de balances. (FI-UNSJ). 
 
2.2.4.2 Partes del Balance de Materia 
 
 
Figura 5: Partes del Balance de Materia 
Fuente: Elaboración propia 
 
a) Proceso se define como un conjunto de operaciones que en 
conjunto van a producir una transformación física o química. 
b) Entrada son todas las sustancias que ingresan al proceso. 
c) Salida se define como lo que sale del proceso también 
llamado producto. 
d) Consumo está definido como las entradas que ayudan al 
proceso de transformación, sin embargo no salen al final del 
proceso. 
 
2.2.4.3 Clasificación de los Procesos 
a) Intermitentes; en esta clase del proceso la alimentación es 
al inicio del proceso y los productos se extraen todos al final.  
b) Contínuo; tanto las entradas como las salidas son continuas 
durante el proceso. 
c) Semiintermitente; Esta dentro de los procesos diferentes a 
los intermitentes y a los continuos. 
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d) Estacionarios; tiene como característica principal mantener 
todas las variables constantes (temperatura, presión, Ph, 
volúmenes) dentro del proceso. 
e) Transitorio; las variables siempre cambian con el tiempo. 
 
 
2.2.4.4 Ecuación general del Balance 
El balance de Materia presenta una ecuación general independiente 
del tipo de proceso se puede resumir de la siguiente manera: 
 
𝐄𝐍𝐓𝐑𝐀𝐃𝐀+ 𝐏𝐑𝐎𝐃𝐔𝐂𝐂𝐈Ó𝐍 − 𝐒𝐀𝐋𝐈𝐃𝐀 − 𝐂𝐎𝐍𝐒𝐔𝐌𝐎 = 𝐀𝐂𝐔𝐌𝐔𝐋𝐀𝐂𝐈Ó𝐍 
 
 
2.2.5 Diagrama de Flujo 
Tiene como propósito mostrar la secuencia de pasos de un proceso.  
Los diagramas de flujo pueden ser aplicadas para: 
 Descripciones formales de procesos dentro de un sistema de calidad. 
 Identificar aspectos clave del proceso. 
 Localizar probables problemas que sean fáciles de prevenir. 
 Buscar actividades omitidas. 
Para asegurar la obtención de un Diagrama de Flujo preciso, en la mayoría 
de las ocasiones es necesario formar un equipo de trabajo, lo que contribuirá 
al compromiso con el desarrollo del proceso. En general, los pasos a seguir 
en la elaboración del diagrama son los siguientes (Gonzalez, 2006): 
1. Elaborar una definición de proceso que se esté analizando; ello lo 
realiza las personas que desarrollan o supervisan la totalidad del 
proceso y en el caso de que se requiere la intervención de otros áreas 
se formara un equipo. 
2. Identificar la primera entrada (input) y a partir de ésta la primera 
actividad en el Diagrama de Flujo; se debe delimitar el proceso cual es 
la acción con la que se comienza, antes de poner la primera parte del 
proceso se inicia con el símbolo de “INICIO”. 
3. Continuar paso a paso a lo largo del flujo identificando decisiones clave; 
en la elaboración de los diagramas se utilizan diferentes símbolos 
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En la tabla N°2 se puede ver los principales símbolos según la norma 
ANSI: 
 
Tabla 2: Simbología para diagramas de flujo según ANSI 
SIMBOLO DEFINICIÓN 
 
Proceso o actividad; se simboliza con un 
rectángulo y se utiliza cada vez que ocurra un 
cambio en un ítem; puede ser el resultado de 
empleo de la mano de obra, maquinaría o 
combinación de ambos. 
 
Decisión; se simboliza con un rombo y se usa en 
cuando dentro del proceso se debe tomar una 
decisión haciendo que las actividades que 
prosigan a este símbolo puedan variar 
dependiendo de la respuesta de esta decisión. 
De este símbolo se ramifica en dos; la que sale 
por la parte inferior del rombo debe afirmar que 
se cumple con la condición descrita dentro del 
rombo y si sale por el lado derecho debe ser 
quiere decir que no cumple con dicha condición 
por lo que debe regresar al operación anterior. 
 
Inicio o Termino; señala donde inicia o termina 
un procedimiento, es el símbolo con el que debe 
iniciar y terminar el diagrama de flujo. 
 
Conector; se utiliza generalmente dentro de la 
misma hoja y sirve para unir dos tareas 
separadas físicamente; dentro del conector 
debe haber un número que va después y antes 
de las tareas que se quieren unir. 
 
Conector de Página; se utiliza para conectar dos 
páginas del mismo diagrama, dentro del 
conector debe haber un número y este se debe 
repetir después de la última tarea de la página y 
antes de la siguiente. 
 
Documento; Representa un documento que se 




Una vez ya presentada la simbología principal de los diagramas de flujo es 
necesario considerar: 
 Utilizar descripciones cortas y sencillas. Es mejor emplear frases 
breves, como, por ejemplo, «comprobar la satisfacción del 
cliente», en vez de «investigar el nivel de satisfacción del cliente 
mediante el cuestionario». 
 Mantener un nivel constante de detalle en todo el diagrama. 
 Intentar que todo el diagrama quede recogido en una página. Esta 
limitación puede ser útil para restringir el nivel de detalle; como 
máximo, procurar que el diagrama no presente más de quince 
símbolos. De lo contrario, se complica enormemente su 
interpretación. 
 Identificar e incluir decisiones clave en el proceso. 
 Intentar dibujar el diagrama siempre de arriba abajo, con 
extensiones hacia la derecha siempre que sea necesario, 
reservando el margen izquierdo solamente para volver hacia 
arriba en el proceso, o bien cuando no quede espacio en el 
margen derecho. En cualquier caso, siempre debe predominar la 
claridad para su interpretación. 
 Terminar el proceso con un único output o símbolo final. 
 
 
4.  Identificar la actividad final y con ello la última salida. 
5. Elaborar la versión final; esto se realiza con el estudio del diagrama de 
flujo realizado paso a paso. 
 
2.2.6 Indicadores 
Es la expresión matemática que cuantifica el estado de la característica o 
hecho que se quiere controlar. La definición debe ser expresada de la 
manera más específica posible, evitando incluir las causas y soluciones en 
la relación. La definición debe contemplar solo la característica o hecho que 
se quiere observar y medir. (Gomez) 
Por ejemplo: 
 % de defectos por unidades producidas. 
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 Cantidad de defectuosos en una semana 
 Número de accidentes por mes 
 % de cumplimiento estándar 
 Rotación del personal 
 Unidades monetarias facturadas cobradas antes de los días de 
vencimiento. 
 Cantidad de informes retrasados 
 Errores por informe. 
 
Los indicadores tienen como objetivos expresar el ¿para qué medir?, 
siempre se genera en un punto de inicio y dependiendo de lo que se mide y 
el rubro de la empresa este se puede maximizar, minimizar o eliminar, de 
esa manera ayudará a tomar acciones preventivas, correctivas. 
Como se comentó anteriormente el indicador debe tener un punto de inicio 
una referencia contra la cual contrastar el valor determinado, dependiendo 
de los niveles de referencia contra el cual se compare, se puede tener una 
respuesta. Existen niveles de referencia como: 
 Estándar 
 Histórico 
 Teórico; a nivel mundial, o referencia empresas del mismo rubro y 
demuestren que la medida de sus indicadores son resultado positivo 
para la empresa. 
 Técnicas de consenso 
 Planificado 
 
Los indicadores además de ser medidos, deben ser controlados, para ello 
dentro de la organización debe haber un responsable que informe cual es el 
desempeño de dichos indicadores; ya que estos han sido determinados con 
el fin de brindar información acerca del rendimiento de la empresa. 
 
2.2.7 Metodología 5S´s 
2.2.7.1 Definición: 
Las 5S no se deben de considerar como un nuevo tema en las 
industrias, se define 5S como una metodología de calidad total que se 
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originó en Japón en la empresa Toyota y está incluida dentro de lo 
que se conoce como mejora continua. (FEMEVAL (Federación 
Empresarial MEtalúrgica Valenciana)) 
Estas 5S están definidas por palabras japonesas de las cuales cada 
una empieza con “S”: 
 Seiri: Clasificar 
 Seiton: Orden 
 Seiso: Limpieza 
 SEiketsu: Estandarizar 
 Shitsuke: Disciplina 
Cuando nuestro entorno de trabajo está desorganizado y sin limpieza 
perderemos la eficiencia y la moral en el trabajo se reduce. (Piña) 
El orden en el trabajo es importante ya que esto a la empresa que lo 
aplica a reducir costos y mejorar la eficiencia de los operarios. 
 
2.2.7.2 ¿Para qué? 
Las 5S son importantes para: 
o El ambiente de trabajo sea el más adecuado para laborar, ello 
colabora a reducir subproductos. 
o Evitar perder la calidad en el desarrollo de los productos. 
o Aumentar la vida útil de la maquinaría 
o Implementar y mantener la estandarización de procesos 
o Las herramientas a utilizar para mantener el orden son vitales. 
Es importante la señalización. 
 
2.2.7.3 ¿Son 5S o 9S? 



























2.2.7.4 Por qué todos no aplican las 5S? 
 Pérdida de tiempo en limpiar y ordenar el área de trabajo; sin 
embargo esto ayuda a una mayor eficiencia porque el desorden 
muchas veces provoca pereza además de perder o mezclar 
algunas herramientas y documento de trabajo. 
 Falta de herramientas para tener la zona de trabajo limpia y 
ordenada. 
 Falta de visión con respecto a lo que es orden y limpieza, 
considerando esta actividad innecesaria. 
 Que se contrate a alguien extra para los trabajos de limpieza, 
ya que eso los malacostumbra además de que es un gasto 
adicional. 
 Que los operarios crean que no tienen por qué hacer limpieza 
ya que ese no es su trabajo. 
 Si hay un mal hábito de limpieza, preguntan por qué empezar 
si así como están está bien. 
 











Seiton Organización Todo ordenado 





























Es la primera “S” a implementar ya que busca clasificar los 
objetos dentro del área de trabajo para eliminar aquellos 
que no sirven para realizar las operaciones. El Seiri está 
directamente relacionada con la seguridad ya que al tener 
cosas innecesarias pueden ocasionar accidentes. 
b) Seiton-Ordenar: 
Es el paso a seguir después de haber desechado elementos 
inservibles en el área de trabajo. Este orden ayuda a 
organizar las herramientas de trabajo y cosas personales 
necesarias dentro del área, además ayuda a la visualización 
pronta de sus herramientas. Dentro del orden esta disponer 
sitios exactos de cada herramienta y objeto personal. 
Si cada área de trabajo estuviera organizada se tendría en 
general una empresa ordenada. 
c) Seiso-Limpiar: 
La limpieza ayuda a mantener el orden antes realizado, 
además de ello en el caso de la maquina sería una revisión 
diaria para evitar fugas o un mal funcionamiento posterior y 
que con ello se vaya a tener una para en producción. 
Seiso debe ser una actividad diario y eta actividad debe ser 
realizada por todos. Un ambiente limpio no genera 
distracciones y debe ser realizada desde gerencia hasta el 
operario del ultimo rango. 
d) Shiketsu-Estandarizar: 
Este es el cuarto paso para empezar a ver los resultados, 
ya que si los primeros pasos se realizan y convierten en 
hábito, es ese hábito el que se convertirá en la 
estandarización y lograra que el orden y la limpieza se 
mantenga. 
Se puede trabajar con elementos adicionales como fichas o 





La disciplina es lo que garantiza a la empresa que las 4S 
desarrolladas anteriormente no se pierdan en el camino. 
Depende de la empresa estimular a los operarios para no 
dejar de practicar las 5S. Esto implica el respeto de las 
normas y estándares para conservar el sitio de trabajo 
impecable y con ello que la empresa conserve el orden 
garantizando una buena calidad, seguridad y que la 
productividad aumente. 
Para la implementación de esta metodología es necesario analizar 
el entorno de trabajo donde se quiere aplicar y verificar el estado en 
el que se encuentra. Posterior a ello se debe planificar cuales son 
las acciones que se deben realizar antes de la aplicación, cada 
nueva acción que se vaya a tomar debe tener una lista de 
verificación para evaluar los resultados. Se recomienda que se 
aplique en un área y se realice un piloto evaluando los resultados y 
los faltantes del plan. 
 
2.2.8 Hoshin Kanri 
HOSHIN=Dirección de aguja 
KANRI=Administración, control 
El Hoshin Kanri es una metodología que se está empezando a emplear ya 
que trabaja con las políticas de la empresa y en base a metas, es el resultado 
de la evolución de algunas metodologías en optimización y calidad. Esta 
metodología tiene como característica principal coordinar las actividades en 
una empresa y junto con ello conseguir los objetivos propuestos, ello lo hace 
como medio de reacción ante un entorno cambiante por diferentes causas. 
Además de ello se caracteriza por integrar a toda la compañía tanto en 
objetivos como en ideas. Se puede resumir en: 
 Establecer un lazo entre lo estratégico y lo operativo. 
 Los objetivos fijados nacen desde la alta jerarquía hasta un nivel 
operativo. 
 Y sobre todo buscar la participación de la gente motivándola. 
En el caso de la curtiembre, lo vamos a aplicar ya que en base a uno de sus 
objetivos principales es la reducción de costos. 
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3 CAPITULO III DIAGNOSTICO SITUACIONAL 
 
3.1 LA EMPRESA 
 
3.1.1 Rubro 
La empresa SUR LEDER S.A. pertenece al rubro de curtiembres. 
 
3.1.2 Actividad principal 
Tiene como actividad principal el curtido y adobo de cueros.  
 
3.1.3 Breve reseña histórica 
La empresa SUR LEDER S.A. se encuentra ubicada en la ciudad de 
Arequipa en el Parque Industrial de Rio Seco en la Avenida Italia #105 a 
media cuadra de la Avenida Evitamiento. Dicha empresa empezó sus 
actividades el 05/05/1997; empezó con producción de cueros para el 
mercado de Arequipa; siendo uno de sus principales clientes la empresa 
JUAN LENG DELGADO (Calimod). En el año 2015 la empresa empezó con 
una producción exclusiva para el Grupo Calimod convirtiéndose este en el 
único cliente de Sur Leder.  
A partir del 2015 la empresa empezó con un crecimiento para mejorar la 
calidad de los productos que ofrece. 
Durante el año 2016 dicha empresa empezó con el lanzamiento de nuevos 
productos para aumentar la venta a Calimod. 
Durante el año 2017 se tiene previsto una inversión en maquinaria que se 
asegure cumplir con la totalidad de los estándares de calidad de Calimod.  
 
3.1.4 Misión 
La empresa en la actualidad no cuenta con una misión. 
 
3.1.5 Visión 





La empresa no cuenta con un Organigrama establecido; sin embargo las 





CONTROL DE CALIDAD JEFE DE PLANTA ASISTENTE DE PLANTA
RIBERA CURTIDO RECURTIDO ACABADO
Figura 6: Organigrama Sur Leder S.A. 
Fuente: Elaboración propia 
 
3.2 ANALISIS DE DATA 
 
3.2.1 Piel y proveedores 
Representa la parte esencial para la producción de cuero ya que es la que 
va a sufrir una transformación.  
 
“La piel proveída por los camales dentro del Perú es exportada lo que genera 
unos escases dentro del Perú; por ello 300 curtidurías de Arequipa, Lima y 
La Libertad se han visto en la obligación de reducir en 50% su capacidad de 
proceso de las pieles desde octubre del 2014. En Arequipa 30 fábricas de 
las 200 que funcionan, pararon… La Cámara de Curtiembres del Perú 
(Cacurpe) en un reciente estudio ratificó el desabastecimiento nacional.  En 
2014 se retiraron del mercado interno 350 mil unidades de pieles que 
equivalen a 4 mil 764 toneladas en piel ovina y vacuna en todas sus 
variedades (crudo, piquelado, wet blue y crust). Esto representa el 30% de 
la producción nacional…Para aminorar el golpe, la industria de curtido optó 
por importar más de 189 toneladas de la materia prima de Argentina, Brasil 
y Bolivia, en 2014. El encarecimiento por las exportaciones incrementó los 
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precios. Por un kilo de cuero se paga ahora 6 soles cuando antes se pagaba 
4.8 soles. La suba repercute en los fabricantes de calzado”. (Mamani, 2015) 
 
Tal como se comenta de un informe presentado en el 2015, la piel ha tenido 
un alza en el costo de adquisición, y como se verá más adelante representa 
más del 50% del costo en la producción de cuero. 
SUR LEDER S.A. durante el 2016 ha trabajado solo con toro y vaca contando 
con los siguientes proveedores y costos por Kg de piel que se detallan en la 
Tabla 4: 
 
Tabla 4: Proveedores y precios de Sur Leder S. A. (Año 2016) 
 TIPO 
PROVEEDOR TORO (soles/kg. piel) VACA (soles/kg. piel) 
ARI 6.3684 5.0306 
CUSACANI 6.3101 5.3226 
EDUARDA 6.4278 4.7103 
NANCY 6.4223 5.1150 
VILCA 6.4575 5.4710 
VIRGINIA 6.4036 5.2015 
ZAPANA 6.2776 4.9847 
PROMEDIO 6.381 5.1194 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se debe de comentar durante la observación del proceso, los proveedores 
antes mencionados traen la piel de Arequipa y de Ilave, en el caso de 
Arequipa la empresa Sur Leder no compra directamente al camal, sino lo 
hace a través de un intermediario ello sucede con 4 proveedores (Eduarda, 
Nancy, Vilca y Virginia) ello trae consigo un sobre costo para la empresa ya 
que al comprar a un intermediario se paga: 
 La comisión del intermediario al vender la piel que varía entre 0.2 a 
0.3 céntimos por kilogramo de piel. (En base al precio promedio se 
procedió a ir al camal Don Goyo a preguntar los precios y el precio 
estaba por debajo en el rango antes mencionado). 
 La salida del camal que es de 5 soles por piel. 
Entonces, solo vamos a considerar las pieles frescas, de los datos del 2016 
se sabe que el toro tiene un peso promedio de 33Kg. y las pieles de vaca 
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tienen un peso promedio de 25Kg, el costo final de adquisición de las pieles 
por parte de Sur Leder S.A. es: 
 
Tabla 5: Precio promedio de 1 piel fresca 
 Peso prom. (Kg.) Costo prom. (soles) TOTAL 
TORO 33 *6.4278 212.117 
VACA 25 **5.1245 128.113 
Fuente: Elaboración propia 
*Costo promedio de toro de proveedores de piel fresca 
**Costo promedio de vaca de proveedores de piel fresca 
 
 
De acuerdo a la Tabla 5, vemos un costo total de una piel que podría ser 
reducido si no se tuvieran intermediarios, y es más viable ya que la compra 
es dentro de Arequipa, la pérdida promedio que se estima en el 2016 se ve 
a continuación: 
 
Tabla 6: Pérdida en el 2016 por los intermediarios 
 TORO VACA 
Cantidad piel fresca comprada 2016 5391 662 
Cantidad comprada piel fresca2016 181080 16967 
Costo de intermediario por Kg 0.10 0.10 
TOTAL (SOLES/PIEL) 18108 1696.7 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se ve en la Tabla 6 podemos ver el total de la pérdida que se puede 
considerar dentro del 2016, para realizar el ejercicio solo se ha considerado 
10 céntimos por kilogramo que el camal reduciría el precio, sin embargo, 
podemos ver la sustancial pérdida de S/.19804.7 en la que se ha incurrido 
durante el 2016. 
En cambio, los proveedores que provienen de Ilave son un caso más difícil 
de eliminar intermediarios, ya que se tendría que viajar por aproximadamente 
entre 3-4 días ya que el acopio de las pieles se hacen durante 2 días, además 
de ello las pieles que provienen de Ilave son saladas y para ello se tendría 




Ahora también se debe comentar que no solo se cuenta con los 
intermediarios que venden a Sur Leder, sino que el camal Don Goyo y del 
Metropolitano (Pesquero) es un intermediario, ya que este camal compra el 
ganado a los agricultores de las provincias de Arequipa, e incluso se 
comenta que llegan a comprar ganado de Ilave, a diferencia de los 
proveedores de Ilave, estos camales compran ganado no solo pieles, ya que 
el principal rubro de su negocio es la venta de carne y vísceras. 
 
3.2.2 Análisis Toro/Vaca desde el punto de vista de proveedores 
Como se comentó anteriormente, la empresa tiene como única política de 
producción la de realizar cada uno de sus productos principales con un tipo 
de animal (Tostado de piel de toro y Napa de piel de Vaca). Pero dentro del 
análisis se puede observar que la empresa no ha estado cumpliendo con el 
equilibrio adecuado. 
Según el último censo agropecuario realizado por INEI en el 2012 la 
proporción del ganado se daba de la siguiente manera: 
 
Gráfico 1: % de ganado vacuno durante el 2012 
 














Como se puede ver si solo se compara la cantidad entre toros y vacas que 
es con lo que trabaja la empresa, la cantidad de vacas duplica la cantidad de 
toros, lo cual ayudaría con la propuesta que se planteará posteriormente. 
Sin embargo se debe comentar que aunque la cantidad de vacas es mayor 
durante el 2016 la empresa recibió mayor cantidad de toros. 
 
3.2.3 Rendimiento de pie2 por Kg. piel 
Este se convierte en el indicador más importante ya que dentro del proceso 
de producción todo se trabaja en función del peso de la piel; y al final se 
vende por ft2.  
Existe un valor de referencia que es de 1.35ft2/kg este es el valor obtenido 
de uno de los pocos estudios sobre balance de masa realizado por la 
“Organización de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI)” 
(J. Buljan, 2000), dicho valor es el valor mínimo a nivel de producción para 
considerar un equilibrio entre los ft2 que se obtienen por cada Kg de piel. 
En la Tabla 7 se va a enumerar dichos valores de la empresa Sur Leder S.A 
para dos productos que son Tostado y Napa ya que estos son los principales 
productos de la empresa, como se podrá ver más adelante en un diagrama 
de Pareto. Los datos presentados en la Tabla 7 han sido determinados por 
necesidad de la investigación. 
 
Tabla 7: Indicador Rendimiento ft2/kg piel 2016 
MES FT2/KG. PIEL_TOSTADO FT2/KG. PIEL_NAPA 
ENERO 1.29 1.18 
FEBRERO 1.26 1.22 
MARZO 1.33 1.21 
ABRIL 1.22 1.20 
MAYO 1.16 1.30 
JUNIO 1.02 0.91 
JULIO 1.12 0.89 
AGOSTO 1.36 1.07 
SETIEMBRE 1.09 1.00 
OCTUBRE 1.13 0.98 
NOVIEMBRE 1.08 0.91 
DICIEMBRE 1.07 0.97 
PROMEDIO   
Fuente: Elaboración propia 
 
Se va a resumir la información de la Tabla 7 en el Gráfico 2 y 3: 
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Gráfico 2: Indicador ft2/kg piel de Tostado 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Gráfico 3: Indicador ft2/kg piel Napa 
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Los datos obtenidos de la Tabla 7, se han determinado en base a los datos 
de kilogramos de piel comprados y los pies producidos, dichos datos han 
sido proporcionados por la empresa. 
Como se puede ver en el Gráfico 2 se ven los indicadores para el cuero 
TOSTADO con un promedio de 1.178ft2/kg piel, solo en el mes de agosto se 
logró obtener y superar dicho valor de referencia, durante los otros meses 
no se ha conseguido obtener este valor y se debe comentar que se ha tenido 
valores muy bajos de hasta 1.02ft2/kg. piel. En el Gráfico 3 se puede ver el 
caso del cuero NAPA con un promedio de 1.070ft2/kgpiel, en ningún mes se 
ha logrado obtener el valor de referencia, y en comparación con el tostado 
tiene valores muy bajos durante los meses de junio y julio. 
Que este índice este por debajo del valor referencial significa que los 
kilogramos de piel que compro tienen un menor rendimiento de ft2 esto se 
puede dar por causas como: 
 La piel comprada tiene exceso de grasa y carnaza. O en el caso de las 
pieles saladas estas tienen mucha agua. 
 Exceso de recortes en distintas partes del proceso. 
 La piel está teniendo un mal control en los procesos lo que ocasiona 
que los cueros se encogen ello se corrobora con exceso de arrugas en 
la piel. 
Que este rendimiento este por debajo del indicador antes mencionado es sin 
lugar a duda la demostración de un sobre costo en la producción de cuero 
ya que se está obteniendo una menor producción de lo que se debía con una 
mayor cantidad de piel. 
 
3.2.4 Rendimiento de piel (ft2/manta): 
Este indicador se está determinando con el fin de saber cuánto es lo que se 
aprovecha de la piel que entra, para ello se ha obtenido información del 
ingreso de pieles ingresadas durante años anteriores siendo el valor 
promedio de las mantas de Sur Leder de 33ft2 hasta el año 2015. 
Entonces con ese dato se ha procedido a multiplicar las pieles ingresadas 
durante el 2016 por el piesaje promedio hasta el 2015 y se obtiene la 
cantidad de ft2 que se han debido producir en promedio de acuerdo a la 
cantidad de pieles ingresadas durante el 2016. Luego se ha obtenido 
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información de lo realmente producido durante el año 2016, se puede ver el 
detalle de la información el en Tabla 8: 
 







ENERO 1799 59367 38056.51 64.10% 
FEBRERO 1223 40359 50792.36 125.85% 
MARZO 1158 38214 44206.50 115.68% 
ABRIL 1055 34815 23321.24 66.99% 
MAYO 810 26730 24979.00 93.45% 
JUNIO 834 27522 33197.00 120.62% 
JULIO 1080 35640 29720.25 83.39% 
AGOSTO 839 27687 30254.76 109.27% 
SETIEMBRE 1307 43131 45699.09 105.95% 
OCTUBRE 1624 53592 34564.85 64.50% 
NOVIEMBRE 1562 51546 44239.38 85.83% 
DICIEMBRE 984 32472 33077.25 101.86% 
Fuente: Elaboración propia 
 
De la información presentada se obtiene el Gráfico 4: 
 
Gráfico 4: Rendimiento de piel (ft2/piel) 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede apreciar en el Gráfico 4 durante los meses de enero, abril, 
mayo, julio, octubre y noviembre no se ha logrado aprovechar la piel al 100%. 
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Con ese resultado se puede decir que puede deberse a que la piel ha sido 
de mala calidad, falta de planeamiento y orden en la producción o falta de 
eficiencia del proceso ya que en los meses donde se ha producido más de 
lo que se podía es porque han trabajado las pieles no producidas en el mes 
anterior, eso se informó después de presentar los datos a la empresa. 
 
3.2.5 Subproductos obtenidos 
En la empresa solo se controlan los subproductos hasta la piel en tripa y eso 
es hasta el proceso de dividido; son los únicos subproductos que son 
pesados. Pero se debe mencionar que una vez empezado el proceso de 
curtido el Wet Blue pasa por el proceso de Rebajado en el cual también se 
obtiene la viruta que es un subproducto que no es controlado en peso y los 
diversos recortes que se dan en el área de acabado. 
Los datos presentados a continuación en la Tabla 9 son los subproductos 
obtenidos hasta piel en tripa. 
 









ENERO 51884 24410 27474 52.95% 
FEBRERO 36058 17440 18618 51.63% 
MARZO 35196.96 16416 18780.96 53.36% 
ABRIL 31501 14550 16951 53.81% 
MAYO 26587 12065 14522 54.62% 
JUNIO 27093 10466 16627 61.37% 
JULIO 35630 15270.03 20359.97 57.14% 
AGOSTO 27715 12395.97 15319.03 55.27% 
SEPTIEMBRE 42801 19737 23064 53.89% 
OCTUBRE 52107 24062 28045 53.82% 
NOVIEMBRE 50084 22949 27135 54.18% 
DICIEMBRE 32575 15136 17439 53.53% 
Fuente: Elaboración propia 
* Kilogramos considerados hasta el dividido 
 
Como se ve en el Gráfico 5; los subproductos obtenidos hasta antes del 
curtido (dividido) representan 54.63% promedio de cada compra que se 
realiza dentro de la empresa; y ello sin considerar los subproductos 
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obtenidos después del curtido como la viruta, los recortes que sale después 
del rebajado y los recortes en el área de acabado. Dichos subproductos 
representan una perdida para la empresa. 
 
Gráfico 5: Kg de Subproductos por kg de piel ingresada 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
3.2.6 Devoluciones 
Como se comentó anteriormente la empresa Sur Leder S. A. solo tiene un 
cliente que es el Calimod; durante el año 2016 se ha tenido devoluciones 
que han afectado a la empresa ya que Sur Leder tiene una política con su 
cliente que es la de no vender ningún tipo de cuero a otro cliente, entonces 
las devoluciones realizadas por Calimod entran a la empresa y se almacenan 
quedando este producto como capital muerto ya que no tiene salida a menos 
que se desarrolle un nuevo producto, este producto debe ser aprobado por 
el cliente y en base a ello se podría tener una oportunidad de salida. 
A continuación se presenta las devoluciones que se han tenido durante el 
año 2016, dichos valores fueron proporcionados por la empresa de manera 
semanal o mensual, solo he consolidado dichos datos para mostrarlos de 












KG. PIEL COMPRADA KG. SUBPRODUCTOS
39 
 






ENERO 38142.76 2089.55 
FEBRERO 50792.36 0.00 
MARZO 44172.91 1107.50 
ABRIL 23958.99 11781.32 
MAYO 23473.00 5421.75 
JUNIO 29802.00 2525.50 
JULIO 26088.25 0.00 
AGOSTO 28550.76 5684.50 
SEPTIEMBRE 41188.59 3055.00 
OCTUBRE 33709.85 2509.75 
NOVIEMBRE 43452.00 3979.25 
DICIEMBRE 32626.07 2802.75 
 415957.53 40956.87 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se puede reflejar dichas cifras en el Gráfico 6: 
 
Gráfico 6: Devoluciones 2016 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Las devoluciones representan casi el 10% de la producción anual. Pero, ¿por 
qué se dan dichas devoluciones?, a continuación presentamos los defectos 













 Piel; defectos del ganado. 
 Un mal acabado en el cual se salía el color al frote; con dicho cuero 
no se puede trabajar ya que manchaba las costuras y el forro en la 
producción del calzado. 
 Calibre final no estándar; dificulta el trabajo en la producción del 
calzado ya que hay calzado que no lleva forro y si el calibre es menor 
el zapato no tiene un buen armado al final. 
 Tonalidad; defecto causado en el Área de acabado por no llegar al 
tono final requerido por el cliente. 
 
En la Tabla 11 vemos el % brindado por la empresa según cada motivo de 
devolución: 
 
Tabla 11: Motivos de devolución 
DEFECTOS DE DEVOLUCIÓN FT2 % 
PIEL 5905.32 14.42% 
CALIBRE 3463.5 8.46% 
MAL ACABADO 3793.3 9.26% 
QUIEBRE 20517.5 50.10% 
TONALIDAD 7277.25 17.77% 
 40956.87  
Fuente: Elaboración propia 
 
Se puede ver que el motivo más significante de las devoluciones se debe al 
quiebre, dicha causa de devolución se ve reflejada en un mal control del 
proceso, ya que el quiebre es un defecto de producción. 
La tonalidad es otro de los factores que se controlan dentro de la producción 
a través del control del proceso. 
Y la piel, que es uno de los principales costos no está siendo controlada ya 








Gráfico 7: Porcentaje de los motivos de devoluciones del 2016 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En el Gráfico 7 se puede ver la principal razón de las devoluciones que se 
debe al Quiebre que llega a representar casi el 50% de las devoluciones 
anuales. Estas cifras van a ayudar a enfocarse en los problemas más 
significativos que se presenta con respecto a las devoluciones y lo que 
representa en pérdidas para la empresa. 
 
3.2.7 Indicador de FT2 retenidos por ft2 producidos 
El determinar este indicador para el 2016, sirve a la investigación ya que el 
producir un producto dentro de la empresa tiene un costo y si dicho producto 
no es vendido por cualquier razón se convierte para la empresa en capital 
muerto. 
De los datos brindados por la empresa para el año 2016, solo se van a 
considerar los productos que la empresa considera como mayor fuente de 
ingreso, ya que estos representan un 80% de sus ventas. 
En la Tabla 12 se puede observar los ft2 producidos contra los ft2 retenidos 
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Tabla 12: Indicador del costo de ft2/kg IQ 








% FT2 RETENIDO 
NAPA 
ENERO 7649.5 0.00% 28782.5 2.16% 
FEBRERO 20632.75 1.52% 20476.5 4.38% 
MARZO 7923.75 0.18% 21821.51 7.53% 
ABRIL 3342.5 5.50% 18788 8.49% 
MAYO 22628.25 11.80% 1813 6.40% 
JUNIO 27077.25 7.36% 10039.25 5.57% 
JULIO 22295 4.40% 4686.5 5.12% 
AGOSTO 15030.25 18.43% 3502.75 23.53% 
SETIEMBRE 20569.81 9.01% 9806.3 10.98% 
OCTUBRE 19890 3.96% 20182.05 14.09% 
NOVIEMBRE 28206.88 26.24% 21389.05 12.67% 
DICIEMBRE 28090.08 15.37% 29039.17 7.22% 
Fuente: Elaboración propia 
 
De los datos de la Tabla 12 para el caso del Tostado se tiene un promedio 
de 8.65% de ft2 retenidos del total de lo producido y en el caso de la Napa 
se tiene un promedio de 9.01% de ft2 retenidos. 
Si obtenemos un promedio general es 8.83%, esto sumado al 10% de las 
devoluciones llegan a representar casi un 20% de producción que queda 
como capital muerto, que la empresa pierde por diferentes motivos. 
 
Gráfico 8: Indicador ft2 retenidos por producción en Tostado y Napa 
 




























% FT2 RETENIDO TOSTADO % FT2 RETENIDO NAPA
43 
 
Como se puede observar en el Gráfico 8 durante el mes de agosto de lo 
producido para Napa se retuvo un 23.53%; de la misma manera en el mes 
de noviembre en el caso del Tostado se retuvo un 26.24% siendo este el 
porcentaje más alto. Estos productos retenidos son errores que se han 
cometido dentro de la producción, por falta de estándares dentro del proceso, 
falta de control; además de ello estos productos son retenidos en el último 
control de calidad, si se hubiese detectado en el transcurso del proceso el 
costo de perdida sería menor.  
 
 
3.2.8 Identificación de costos principales en la producción de cuero 
Para continuar con la evaluación de la data de la empresa Sur Leder S.A. se 
va analizar los costos. Para ello y como se ha venido comentando se va a 
utilizar Pareto para demostrar que los productos principales que representan 
más del 80% de las ventas son el Tostado y la Napa. Se va a trabajar con 
las ventas que se ha realizado durante el 2016: 
 
Tabla 13: Productos vendidos durante 2016 
PRODUCTO FT2 VENDIDOS 
TOSTADO 187415.6309 
NAPA 160678.0623 
NAPA SOFT 37430.78747 
NAPA VALENCIA 26321.74286 
NAPA SILKY 14819.5014 
NAPA DRIVER 10208 
NAPA FLEX 3104 
TOSTADO SEMIACABADO 2869.5 
TOSTADO HELLIANTHUS 1339.5 
NAPA PIGMENTADA 1018.25 
NAPA SILKY PIGMENTADA 628 
TOSTADO SKIN LEATHER 144 
TOSTADO NOVOA 143.75 
TOSTADO SEMIACABADO 2 57.5 
TOSTADO IMPREGNADO 17 
NAPA NAVIDAS 15.25 
 446210.4749 




En base a los datos presentados en el Tabla 13 se va aplicar Pareto para 
identificar cuáles son los productos que han sido más significativos durante 
el 2016. 
Como se ve en el Gráfico 9 los productos que representan el 80% de las 
ventas realizadas durante el año 2016 son el Tostado y la Napa. De acuerdo 
con los resultados obtenidos se va a determinar el Costo de Producción. 
 
Gráfico 9: Pareto aplicado a ventas Sur Leder S.A. durante 2016 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
“El costo de producción que está constituido por los tres elementos del costo 
(materia prima directa, mano de obra directa y los costos indirectos de 
fabricación) en que se incurre para producir un bien o prestar un servicio con 
un determinado control, expresados todos en términos monetarios‟ 
(Vasconez, 2002).  
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El Tostado y Napa son los productos representativos en ventas para la 
empresa; el precio de venta para el Tostado es de 9.5 soles/ft2 y en el caso 
de Napa el precio de venta es de 9.3 soles/ft2 
Del punto 3.2.1 se pudo obtener el costo promedio en soles por kilogramo 
de Toro y Vaca: 
 
Tabla 14: Producto vs tipo de piel 
DESCRIPCIÓN TIPO Promedio Soles/Kg. de piel  
TOSTADO TORO  6.3811 
NAPA VACA 5.1194 
Fuente: Elaboración propia 
 
A continuación en la Tabla 15 se va a detallar el costo de kg de piel para 
producir un pie2, dichos datos se han trabajado con los indicadores 
presentados anteriormente y con los costos del punto 3.2.1, lo que se ha 
realizado y por unidades es dividir el costo promedio de piel entre el indicador 
y de esa manera se ha obtenido el costo de piel por ft2: 
 
Tabla 15: Costo de piel por ft2 
MES Soles/Ft2_TOSTADO Soles/Ft2_NAPA 
ENERO 4.947 4.338 
FEBRERO 5.064 4.196 
MARZO 4.798 4.231 
ABRIL 5.230 4.266 
MAYO 5.501 3.938 
JUNIO 6.256 5.626 
JULIO 5.697 5.752 
AGOSTO 4.692 4.784 
SETIEMBRE 5.854 5.119 
OCTUBRE 5.647 5.224 
NOVIEMBRE 5.908 5.626 
DICIEMBRE 5.964 5.278 
PROMEDIO 5.463 4.865 









Gráfico 10: Indicador de costo de ft2/kg piel en Tostado y Napa 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede ver en el Gráfico 10 el costo de ft2/ kg de piel, es más caro 
para el Tostado. 
Sur Leder en el 2016 empezó con una política que no tenía ninguna 
explicación cuando se solicitó; esta era que para la producción de Tostado 
Sur Leder usaba solo piel de toro, siendo esta la piel más cara y para Napa 
usaba solo piel de vaca. Es por ello que en el Gráfico 10 se puede ver la 
diferencia de costos para la producción de un pie2. 
Sin embargo no se analizó que el Tostado es de un calibre menor y entre el 
Toro y la Vaca el toro es una animal de mayor calibre por lo que al momento 
de convertirlo a tostado el subproductos que se genera es mucho mayor, 
teniendo un grado de aprovechamiento menor. 
Para continuar determinando los costos de la Materia Prima, se debe 
también considerar el costo de los Insumos Químicos, estos costos fueron 
brindados por la empresa como un valor total entre lo que se usa en el 
Remojo & Pelambre, curtido y recurtido. El control de los insumos químicos 
se da ya que hay insumos que son fiscalizados por SUNAT es por ello que 






















Tabla 16: Costo de IQ por ft2 
MES Soles/Ft2_TOSTADO Soles/Ft2_NAPA 
ENERO 1.59 1.58 
FEBRERO 1.69 1.55 
MARZO 1.69 1.58 
ABRIL 1.45 1.51 
MAYO 1.42 1.07 
JUNIO 1.51 1.62 
JULIO 1.57 1.73 
AGOSTO 1.28 1.41 
SETIEMBRE 1.38 1.75 
OCTUBRE 1.44 1.88 
NOVIEMBRE 1.24 1.93 
DICIEMBRE 1.43 1.73 
PROMEDIO 1.47 1.61 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se puede resumir los valores presentados en la Tabla 16 en el Gráfico 11 
con el fin de comparar los dos productos que son los más vendidos por la 
empresa. 
 
Gráfico 11: Indicador de costo de ft2/ kg. de IQ 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede ver en el Gráfico 11 el costo de los IQ para comparar entre 
los dos productos, a partir de junio el costo de IQ para la napa se incrementa 
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con el Tostado sino que comparando con los meses anteriores, el costo se 
eleva. Esta elevación de costos en el caso de napa puede ser por falta de 
control en el pesaje de los IQ. 
Los insumos químicos son los productos que se van a usar en cada parte 
del proceso de producción con el fin de que ayuden a la transformación de 
la piel. 
De los costos de producción solo se pudo identificar los costos la materia 
prima ya que los costos de la mano de obra, maquinaría y costos indirectos 
son manejados en Lima. 
 
Tabla 17: Porcentaje de costo de piel e Insumos Químicos 
 TOSTADO NAPA 
 S/ POR FT2 % S/ POR FT2 % 
PRECIO DE VENTA 
SIN IGV 
9.50 100.00% 9.30 100.00% 
PIEL 5.46 57.51% 4.87 52.31% 
INSUMO QUIMICO 1.47 15.47% 1.61 17.31% 
MO + Maq + CI 1.00 10.53% 1.00 10.75% 
REPRESENTACION 
DE COSTOS DE 
PRODUCCIÓN 
7.93 83.51% 7.48 80.38% 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la Tabla 18 se puede ver que tanto en el Tostado como en la Napa el 
costo de la Piel representa más del 50% del costo de producción del cuero; 
este dato es muy útil porque demuestra cual es el costo más alto dentro de 
la producción y con ello poder encontrar las razones de que significa ello 
para la empresa. Además de ella sin considerar los costos indirectos y mano 
de obra como maquinaría se puede ver que el margen de rentabilidad está 
por debajo del 30%, ya que con lo determinado en la Tabla 17 se puede ver 
que los costos llegan a representar más del 70%. 
 
3.2.9 Satisfacción del Cliente: 
Como se comentó anteriormente la empresa Sur Leder S.A. tuvo 
devoluciones durante el 2016 lo cual ya indica tener un cliente insatisfecho; 
pero también se debe comentar que las devoluciones no fueron lo único que 
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dejo insatisfecho al cliente; sino también el retraso en las fechas de entrega 
y el incumplimiento de las cantidades requeridas por parte del cliente. 
A continuación en la Tabla 18 se presenta el registro de días de retraso 
promedio que se tuvieron durante los 4 últimos meses: 
 
Tabla 18: Días promedio de retraso 





Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede ver en la Tabla N°18 en el mes de Agosto y Setiembre se 
tiene un mes de retraso en entregas; a pesar que el cliente acepta todos los 
pedidos con hasta 3 meses de retraso siempre y cuando siga requiriendo del 
material; el retraso deja a la empresa con una mala imagen.  
Además de ello se debe comentar que Sur Leder no cumplió con la cantidad 
total de los pedidos solicitados durante el 2016. 
Como se ve en la Tabla 18 en cada mes se puede ver la cantidad total de ft2 
con los que ha incumplido Sur Leder. 
Son 79866.17ft2 con los que la empresa ha incumplido con el cliente, 
incumplimiento que coincide con los meses de retraso en agosto, setiembre 
y octubre, esta cantidad de incumplimiento representa un 20% de la 
producción del 2016, dicho incumplimiento podría haber ser cubierto por los 
ft2 retenidos en planta y las devoluciones. 
















FT2 DESPACHADO FT2 INCUMPLIDO 
ENERO 10500 38662.75 - 
FEBRERO 44500 47714.00 - 
MARZO 32000 40513.00 - 
JUNIO 33000 42735.75 - 
JULIO 55450 43760.50 11689.50 
AGOSTO 60000 19858.75 40141.25 
SETIEMBRE 58000 41823.30 16176.71 
OCTUBRE 59300 47441.29 11858.71 
NOVIEMBRE 39100 47027.30 - 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
No se cuenta con la información de ft2 requeridos durante los meses de abril 
y mayo.  
 
3.3 ANALISIS DE CAPITAL HUMANO 
El análisis del Capital humano, ayuda con el análisis dentro del diagnóstico 
situacional, ya que se obtendrá información directa en primer lugar de los 
operarios a través de una encuesta ya que son quienes desarrollan las 
operaciones y en segundo lugar se obtendrá información del Jefe de Planta a 






Como se comentó, primero se va a trabajar con las encuestas; para 
ello se trabajó de la siguiente manera: 
 Se envía una solicitud a la Gerencia pidiendo autorización para 
poder desarrollar la encuesta. 
 Una vez aprobada la solicitud se coordina directamente con el 
área de planeamiento para evaluar un día de trabajo no tan 




 Después de acordada las fechas para la realización de las 
encuestas se presenta una copia de la encuesta a desarrollar 
para que tanto la Gerencia como el Jefe de Planta aprueben el 
cuestionario a presentar. 
 Dentro de la empresa el supervisor de producción informa al 
personal las fechas en las que se realizara las encuestas con el 
fin de buscar la colaboración de los operarios. 
 Se desarrolla la encuesta aprobada en las fechas acordadas. 
Una vez terminadas todas las encuestas se procede a 
desarrollar el procesamiento de datos obtenidos y analizar 
resultados obtenidos. 
 
3.3.1.2 Población y Muestra 
La población seleccionada son el 71% de la mano de obra, ello está 
representado por los 15 operarios que trabajan dentro de las distintas 
áreas dentro de la empresa. 
Como solo fueron 15 personas las cuales desarrollaron la encuesta 
para el procesamiento de datos se realizara con la herramienta 
informática de Excel. 
 
3.3.1.3 Herramienta 
El cuestionario desarrollado se encuentra en el Anexo 1 este 
cuestionario tiene el objetivo de la obtención de información que sea 
útil a la investigación.  
 
3.3.1.4 Resultados 










 Pregunta 1: ¿Se identifica con la empresa? 
 
Tabla 20: Identificación con la empresa 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 12 80.0% 
No 3 20.0% 
TOTAL 15 100% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Gráfico 12: Identificación con la empresa 
 
Fuente: Elaboración propia 
Según el Gráfico 12 de las personas encuestadas el 80% se 
identifica con la empresa; mientras que el resto no se siente 
identificado. La intención de esta pregunta es para saber 
cómo es que se sienten los operarios con respecto a la 
empresa, ya que si los operarios se involucran con la 
empresa, ellos siempre van a buscar la mejora de la 
empresa por ende van a estar más abiertos al cambio. 
 
 Pregunta 2: ¿Recibió algún tipo de capacitación al ingresar 
a la empresa? 
 
Tabla 21: Capacitación 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 1 6.7% 
No 13 86.7% 
Después de haber errado 1 6.7% 
TOTAL 15 100% 






Gráfico 13: Capacitación 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede observar en la Tabla 21 y en el Gráfico 13 
el 86% de trabajadores no ha recibido ningún tipo de 
capacitación ocasionando ello que las operaciones se lleven 
a cabo según el criterio del operario generando ello que se 
tenga errores en partidas completas, además de ello se 
puede ver que en un caso la empresa ha esperado a que se 
cometa un error para recién capacitar. 
 
 Pregunta 3: ¿Conoce todos los procesos que intervienen en 
la producción del cuero? 
 
Tabla 22: Conocimientos sobre los procesos 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 5 33.3% 
No 10 66.6% 
TOTAL 15 100% 











Gráfico 14: Conocimiento sobre los procesos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
De la Tabla 22 y el Gráfico 14 se puede observar que más 
del 50% no conoce el proceso para la producción de cuero, 
ello dificulta a identificar errores dentro del proceso y corregir 
las malas operaciones. 
 
 Pregunta 4: ¿Usted cree que el tiempo entre procesos 
podría reducirse? 
 
Tabla 23: Reducción de tiempo entre procesos 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 6 40.0% 
Sí, pero hay personal que no lo permite 7 46.7% 
No 2 13.3% 
TOTAL 15 100% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Gráfico 15: Reducción de tiempo entre procesos 
 







Si Si, pero hay personal que no lo permite No
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Con los datos de la Tabla 23 y como se ve en el Gráfico 15 
más del 80% de los operarios concuerdan que el tiempo 
entre procesos se podría reducir lo que de por sí indica que 
se está teniendo tiempo ocioso para los operarios ya que de 
ese 80% la mitad explica que hay personal que no lo permite, 
es decir alarga sus tareas. 
 
 Pregunta 5: ¿Cómo cree usted que los procesos 
mejorarían? 
 
Tabla 24: Alternativas de mejora del proceso 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Manual de procedimientos 5 33.3% 
Más control por parte del Jefe de 
Planta 
1 6.7% 
Estandarización de procesos 3 20.0% 
Capacitando al personal 6 40.0% 
TOTAL 15 100% 
Fuente: Elaboración propia 
  
Gráfico 16: Alternativas de mejora del proceso 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
La pregunta N°5 arroja los datos en la Tabla 24 y se pueden 





Manual de proccedimientos Mas control por parte del Jefe de Planta
Estandarización de procesos Capacitando al personal
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los operarios creen que se puede mejorar, los métodos más 
eficientes para ellos es a través de manuales de 
procedimientos y una constante capacitación de modo tal 
que dentro de la planta se pueda rotar al personal y no se 
tenga personal parado por desconocimiento del proceso ni 
procesos parados por falta de operarios. 
 
 Pregunta 6: Usted cree que los productos que se producen 
son: 
 
Tabla 25: Calidad de los productos 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Buenos 15 100.0% 
Malos 0 0.0% 
Iguales que los del mercado 0 0.0% 
TOTAL 15 100% 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
Gráfico 17: Calidad de los productos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En el Gráfico 17 se puede ver que los operarios confían 
100% que el producto que ofrece la empresa es bueno, el 
obtener esta respuesta de los operarios es porque ellos 
están seguros del trabajo que realizan. 
100,0%
0,0%
Buenos Malos Iguales que los del mercado
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Independiente de si es un buen trabajo o no les da la 
suficiente confianza para esforzarse, ya que si tienen 
competencia van apoyarse en una futura capacitación para 
seguir siendo los mejores en los productos que ofrecen. 
 
 Pregunta 7: ¿Usted cree que los productos que hoy en día 
se producen han mejorado en calidad? 
 
Tabla 26: Estado de la calidad 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Son los mismos de siempre 4 26.7% 
No 0 0.0% 
Si 11 73.3% 
TOTAL 15 100% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Gráfico 18: Estado de la calidad 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
A pesar de que los operarios estén seguros de la calidad de 
sus productos, ellos sienten que la calidad ha ido mejorando.   
 
 Pregunta 8: ¿Cree usted que los cambios generados en las 






Si No Son los mismos de siempre
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Tabla 27: Cambios en el proceso VS producto 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 11 73.3% 
No 4 26.7% 
TOTAL 15 100% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Gráfico 19: Cambios en el proceso VS producto 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se ve en el Gráfico 19 y según los datos de la Tabla 
27, lo que se buscaba con esta pregunta era percibir si los 
operarios sienten que los cambios dentro de la empresa 
pueden generar mejorías para la misma y ello es parte de la 
calidad del producto que ellos sienten que ofrecen. 
 
 Pregunta 9: ¿Cree usted que cuando se realiza servicios de 
carpeteo, escurrido, vacío por falta de capacidad en la 
maquinaría incrementan los costos de nuestro producto 
final? 
 
Tabla 28: Servicios VS costos 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 13 86.7% 
No 2 13.3% 
TOTAL 15 100% 








Gráfico 20: Servicios VS costos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En la Tabla 28 y como se ve reflejado en el Gráfico 20 desde 
el punto de vista de los operarios realizar servicios para 
cumplir con algunas operaciones como carpeteo, vacío, 
escurrido hace que el producto final incremente su costo 
porque no se está aprovechando al 100% las herramientas 
que tiene la empresa. 
 
 Pregunta 10: ¿Cuál cree que es la razón principal por la que 
se tienen devoluciones en Sur Leder? 
 
Tabla 29: Razón principal de las devoluciones 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Mal control de calidad 3 20.0% 
Diferencia de percepciones 12 80.0% 
TOTAL 15 100% 















Gráfico 21: Razón principal de las devoluciones 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
El Gráfico 21 refleja las devoluciones es algo que involucra 
a la empresa, los operarios piensan que si la empresa ofrece 
un buen producto y aun así se tiene algunas devoluciones 
es porque el concepto de calidad en cuanto a cuero para Sur 
Leder es diferente que la percepción de su cliente por lo que 
ellos tienen la idea de que el cliente exige más de lo que 
debería. 
 
 Pregunta 11: ¿Cree que las devoluciones son un sobre 
costo para Sur Leder? 
 
 
Tabla 30: Devoluciones VS costos 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 15 100.0% 
No 0 0.0% 
TOTAL 15 100% 










Mal control de calidad Diferencia de percepciones
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Gráfico 22: Devoluciones VS costos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En el Gráfico 22 vemos que el 100% de los operarios está 
consciente que las devoluciones significa un costo para Sur 
Leder, ya que forma parte del capital muerto, y así se pudiera 
procesar para realizar otro producto esto significa un costo 
porque se tendría que realizar un nuevo proceso y ello 
implica uso de maquinaría, insumos y mano de obra. 
 
 Pregunta 12: Para que no se tenga errores en el producto 
final ¿Qué área cree usted que se debería mejorar? 
 
Tabla 31: Procesos que causan errores en el producto final 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Ribera 9 60.0% 
Recurtido 0 0.0% 
Pre-Acabado 4 26.7% 
Acabado 2 13.3% 
TOTAL 15 100% 














Gráfico 23: Procesos que causan errores en el producto final 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Del Gráfico 23 podemos ver que dentro de la producción de 
Sur Leder se tiene algunas partidas de cuero que no se han 
despachado por no cumplir con los estándares del cliente, 
dichas partidas definitivamente tienen alguna falla; más del 
50% de los operarios cree que esos errores han sido 
cometidos en el Área de Ribera; ellos dicen que si algo viene 
mal desde el principio, durante el camino es casi imposible 
mejorarlo. Es por eso que ellos creen que ribera es la 
columna de la empresa. 
 
 Pregunta 13: ¿Considera usted que la mala manipulación 
de instrumentos de medición y la maquinaría influyen en la 
mala calidad del cuero? 
 
Tabla 32: Mal manejo de instrumentos, maquinaría 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 9 60.0% 
No 6 40.0% 
TOTAL 15 100% 
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Gráfico 24: Mal manejo de instrumentos, maquinaría 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Con el Gráfico 24 se ve la percepción de los operarios 
acerca de la manipulación de instrumentos y maquinaría, ya 
que se ha visto dentro de la empresa que hay algunas 
operaciones en las que a pesar de tener instrumentos de 
control el operario trabaja de acuerdo a la experiencia de sus 
años; desechando el uso de los instrumentos de control. 
Como se ve el 40% de los operarios piensa que si el cuero 
tiene alguna falla no tiene nada que ver con no usar 
instrumentos de control. 
 
 Pregunta 14: ¿Cuál cree que sería la mejor opción para 
generar mayores ingresos? 
 
Tabla 33: Mejor opción para generar ingresos 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Dar un mayor aprovechamiento 
a los subproductos 
6 40.0% 
Tener mayor variedad de 
productos 
4 26.7% 
Hacer crecer cartera de clientes 5 33.3% 
TOTAL 15 100% 







Gráfico 25: Mejor opción para generar ingresos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
En el Gráfico 25 podemos ver que dentro de la empresa se 
ha visto que se tiene capital muerto ello en forma de wet 
blue, devoluciones y partidas con fallas. Para balancear ello 
se preguntó a los operarios cual creían que era la mejor 
opción para obtener mayores ingresos; el 40% opina que se 
debería aprovechar los subproductos ya que como se verá 
posteriormente estos son vendidos a un precio muy 
económico y en vez de ello los operarios piensan que se 
podría dar un valor agregado y recién venderlo. 
 
 Pregunta 15: ¿Considera usted que todos los recortes 
generados en las distintas partes del proceso son 
necesarios? 
 
Tabla 34: Recortes de cuero 
ALTERNATIVA FRECUENCIA (%) 
Si 9 60.0% 
No 6 40.0% 
TOTAL 15 100% 





Dar un mayor aprovechamiento a los subproductos
Tener mayor variedad de productos
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Gráfico 26: Recortes de cuero 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se verá posteriormente en el análisis de procesos, 
algo que ocurre a diario dentro de la empresa es que el cuero 
es recortado en cada área en la que está generando ello un 
menor piesaje para cada piel reduciendo así los ingresos 
para la empresa; con esta pregunta y según el Gráfico 26 se 
buscaba evaluar que tan necesario lo consideran los 
operarios. Como se ve, el 60% considera que dichos 
recortes son necesarios por lo que ellos consideran el 
recorte como parte del proceso. 
 
3.3.1.5 Conclusión de la encuesta 
Después de haber obtenido el resultado de las encuestas todo se 
puede resumir a un Gráfico Spider.  
Para ello se empezará a ubicar las preguntas en una categoría; cada 
categoría debe ser evaluada de acuerdo a una escala: 
 













Después de tener la escala de calificación se procede a dar una 
categoría de cada pregunta. Ello se realiza en base al tema que 
se trata en cada pregunta y la calificación es en base al % 
mayor representado de las respuestas, dicha calificación es 
evaluado según como se encuentra la empresa actualmente. 
 
Tabla 36: Categorías identificadas según las encuestas 
PREGUNTA CALIFICACIÓN 
Identificación con Empresa 8 
Capacitación 2 
Conocimiento sobre los procesos 4 
Tiempo entre procesos 4 
Mejora de procesos 2 
Calidad de los productos 10 
Mejora en la calidad 6 
Cambio en el producto 6 
Servicio VS Costo 4 
Costo de las devoluciones 6 
Manipulación de instrumentos 4 
Opciones para generar ingresos 2 
Recortes 8 
Fuente: Elaboración propia 
 
Una vez realizada la calificación de cada categoría se procede 
a realizar Gráfico de Spider. Lo que se busca al realizar el 
siguiente gráfico va a demostrar según la percepción de los 
operarios que tan bien o que tan mal esta la empresa en base 












Gráfico 27: Gráfico Spider de la situación actual de Sur Leder S. A. 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede ver en el Gráfico 27 de las 13 categorías que 
se han podido identificar, según la información recabada por 
los operarios, a continuación se puede presentar las tres 
peores categorías: 
 Capacitación; ya que esta prácticamente no ha existido ni 
existe en planta. 
 Mejora de procesos; para los operarios no existe una 
intención para mejorar los procesos es por eso que ellos 
sienten que a pesar de que la calidad que presenta la 
empresa es buena no se tiene una intención de mejorar. 
 Opciones para generar ingresos; si bien la empresa puede 
tener ganancias gracias al producto principal que producen 













Calidad de los productos
Mejora en la calidadCambio en el producto
Servicio VS Costo






SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA
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ingresos y que la inversión en el desarrollo de esos 
productos no es mucho ya que la empresa cuenta con 
capacidad insatisfecha. 
 
De dicha gráfica también se puede ver que según los operarios 
hay 3 categorías que la empresa ha venido desarrollando bien: 
 Calidad de los productos; los operarios creen que si hay 
algo que se hace bien es el cuero que ellos desarrollan, 
ellos estiman que es el mejor cuero dentro de Arequipa 
porque presenta características que otros cueros no lo 
hacen. 
 Identificación con la empresa; se identifican y están 
cómodos en las condiciones en las que están en la 
empresa, sienten que han tenido un tipo de respaldo por 
parte de la misma, esta identificación en el futuro colabora 
a que los cambios que se quieran implementar sean 
aceptados sin presentar mucha resistencia. 
 Recortes; este si es un tema preocupante ya que los 
operarios creen que los recortes que realizan dentro de la 
empresa son buenos que ello colabora con la calidad del 
producto sin embargo aún nadie les ha podido mostrar la 
perdida que se tiene con dichos recortes excesivos y que 
es lo que la empresa está perdiendo. 
 
Después de haber realizado y haber obtenido los resultados de 
las entrevistas se puede concluir que desde el punto de vista 
de los operarios y de acuerdo a los temas presentados dentro 
de la encuesta hay 3 puntos importantes que la empresa debe 
atacar entre ellos está la capacitación, mejora de procesos y 
debe generar opciones de generar ingresos a través de 
utilización de subproductos. Pero también se debe prestar 
especial atención al hecho de que ellos consideran positivo el 







La entrevista es el segundo instrumento que se usara para la 
investigación con el fin de saber los problemas que están 
considerados por la administración de la empresa, para ello: 
 Se envía una solicitud a la Gerencia pidiendo autorización para 
poder desarrollar la entrevista al Jefe de Planta. 
 Una vez aprobada la solicitud se coordina directamente con el 
Jefe de planta para buscar un espacio de 1 hora como máximo 
para el desarrollo de la entrevista. 
 Después de acordada las fechas para la realización de las 
encuestas se presenta una copia de la entrevista tanto a 
Gerencia General como al Jefe de Planta para informarles 
sobre los temas que se desarrollaran. 
 Se desarrolla la aprobada. 
 Una vez terminadas la entrevista se procede al desarrollo de la 
información. 
 Y por último se analiza la información obtenida. 
 
3.3.2.2 Población y Muestra 
La persona seleccionada para el desarrollo de la entrevista es el Jefe 
de Planta ya que dentro de sus funciones principales es la 
organización de grupos de trabajo y cumplimiento de actividades 
dentro de planta para la producción diaria. 
 
3.3.2.3 Herramienta 
La entrevista desarrollada se encuentra en el Anexo 2 esta entrevista 




Dentro de la entrevista se habla de 4 temas principales de los cuales 




Dentro de la empresa Sur Leder no existe una 
capacitación para los operarios a pesar que las 
operaciones para el rubro de curtiembre lo exigen. La falta 
de capacitación genera errores dentro de producción y 
ello genera una falta de calidad del producto; se sugiere 
un manual de funciones y un manual de procedimientos. 
No hay capacitación para la maquinaría, las máquinas 
son las adecuadas para el proceso se piensa que antes 
de repotenciar la maquinaría sería una buena opción 
mejorar la compra de materia prima para mejorar el 
producto final o podría aprovecharse los subproductos 
generados para obtener ingresos. 
Se exigir calidad en materia prima a los proveedores de 
pieles ya que se tiene stock alto de Wet Blue que no se 
trabaja ello generado por pieles de baja calidad, y para 
eliminar ese stock se sugiere encontrar un cliente que 
compre cuero de menor calidad que la empresa pueda 
producir y así reducir dicho stock obteniendo ingresos.  
 
B) Procesos: 
En el desarrollo de procesos hay actividades que no se 
desarrollan por falta de infraestructura, mano de obra y 
planeación dentro de las actividades. La rotación continua 
de los operarios no permite que las actividades se 
desarrollen de manera óptima. Los operarios no trabajan 
de manera completa dentro de las horas de trabajo ello 
por falta de capacitación y falta de regularización de 
funciones. 
Hay un bajo mercado laboral para curtiembre, el ingeniero 
sugiere que uno de los factores es porque el sueldo es 
bajo. 
El tiempo del proceso se extiende depende de la 
planificación de actividades, del tipo del producto que se 
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desarrolla, la calidad y la falta de infraestructura, la 
maquinaría parada por mal uso o falta de mantenimiento 
preventivo. 
Los tiempos muertos por parte de los operarios genera un 
mayor tiempo de producción retrasando operaciones por 
falta de planificación de actividades. 
 
C) Costos: 
Los tiempos muertos generan un sobre costo en la 
producción.  
Los costos se generan por una falta de inversión en 
materia prima. Hay sobre costo que se genera por exceso 
de mermas y recortes y esto no está cuantificado. La 
maquinaría parada y los tiempos muertos generan sobre 
costo para la empresa ello se debe manejar a través de la 
administración. Hay un sobre costo por un mal manejo de 
material y se puede solucionar a un corto o mediano 
plazo. 
La operación más costosa es descarnado y dividido ya 
que es una operación de cuidado que se trabaja en equipo 
y se debe comentar que la maquinaría y los operarios que 
no están capacitados al 100% genera en algunos casos 
una mala operación y ello trae como consecuencia un 
sobre costo ya que el proceso de dividido es dividir la piel 
en dos y si el dividido es muy grueso eleva el costo en 
curtido, además de generar un trabajo extra en el proceso 
de rebajado y si las pieles son divididas de manera 
delgada llegan a ser pieles con las cuales no se puede 
trabajar elevando el stock de wet blue. 
Dentro de la maquinaria que se tiene la máquina de vacío 
que representa un cuello de botella y además de ello no 
funciona de manera correcta por las condiciones de la 
máquina por lo que se sugiere realizar servicio de ese 
proceso ya que al trabajar dentro de la empresa, la 
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operación no es bien realizada aparte de que se hace uso 
de personal que podría realizar otras actividades ello 




No hay contacto directo con el cliente por parte de 
producción, pero según producción se cree que hay por 
lo menos un 70% de aprobación de los productos y se 
debe fortalecer el vínculo entre cliente y empresa para 
evitar devoluciones. Los estándares de Sur Leder y el 
cliente se desconocen, y se sugiere que debería haber 
una capacitación constante tanto para el cliente como 
empresa y alinear estándares. Las devoluciones se dan 
porque las exigencias de calidad son altas de manera que 
no permite a sur Leder tener límites de fallas, se 
recomienda por parte del entrevistado que se tenga una 
comunicación directa entre el área de producción y el 
cliente para saber de las necesidades. 
 
3.3.2.5 Conclusión de la entrevista 
De la entrevista se puede concluir que según el Jefe de Planta que es 
el encargado de armar grupos de trabajo y que las operaciones se 
realicen continuamente, los problemas principales identificados 
dentro de planta son: 
 Falta de capacitación de los operarios 
 Falta de manuales de procedimientos 
 Falta de capacidad 
 Falta de infraestructura 
 Falta de mano de obra 
 Mala calidad de piel 
 Falta de mantenimiento de maquinaría 
 Falta de organización de operaciones 
 Tiempos muertos en operaciones 
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 Alto stock de wet blue 
 Exceso de mermas y recortes dentro del proceso 
 Falta de contacto con el cliente 
 Falta de igualación de estándares de calidad entre empresa y 
cliente. 
El Jefe de planta que ha sido la persona entrevistada, comenta que 
hay problemas que se pueden solucionar algunos problemas a 
mediano o corto plazo, sugiere las siguientes soluciones: 
 Manuales de funcionamiento 
 Planificación de actividades 
 Capacitación de operarios 
 Desarrollo de nuevos productos para eliminación de wet blue 
 Desarrollo de layout 
 Reducir los cortes y mermas dentro del proceso 
Es importante la entrevista que se ha realizado ya que después de 
haber realizado el análisis, esto corrobora algunos problemas 
identificados y da propuestas de solución para dichos problemas. 
 
3.4 ANALISIS DE PROCESOS 
Se va a realizar un análisis de procesos de la empresa Sur Leder con el fin de 
obtener información de cómo es que se llevan los procesos de producción 
tanto en forma, cantidad de operarios y tiempo aproximado de operación ello 
para que en lo posterior sirva para determinar si las operaciones están siendo 
realizadas con eficiencia y si el tiempo y cantidad de operarios son los 
necesarios para la realización de cada operación. 
Para ello se debe comenzar diciendo que la empresa Sur Leder trabajó con 
toros y vacas durante el 2016; en tres tipos de estado de conservación; las 



















ENERO 224 652 923 1799 
FEBRERO 646   - 577 1223 
MARZO 464 300 394 1158 
ABRIL 270 350 435 1055 
MAYO 546   - 264 810 
JUNIO 650   - 184 834 
JULIO 568   - 512 1080 
AGOSTO 265   - 574 839 
SETIEMBRE 779 100 428 1307 
OCTUBRE 624 461 539 1624 
NOVIEMBRE 593 502 467 1562 
DICIEMBRE 424 209 351 984 
Fuente: Elaboración propia 
 
A continuación en el Gráfico 28 podemos ver el proceso de curtición completo 






Gráfico 28: Descripción del proceso de Producción de Cuero 
DIAGRAMA DE PROCESO PRODUCCIÓN DE CUERO




Semanalmente durante el 2016 la 
empresa recepcionaba alrededor de 
450.
Recepción y conteo de pieles
El pesado se realizaba en una 
balanza ajena a la empre, se 
pesaba el camión con las pieles y 
luego se destaraba.
Pesado de pieles
Esta operación era realizada con la 
finalidad de quitar los restos de 
carne de las pieles.
Pre-descarnado
La finalidad de esta operación es 
quitarle el pelo a la flor de la piel, 
además de lograr una estabilidad 
para evitar putrefacción
Remojo & Pelambre
En esta operación, ya que el pelo ha 
sido retirado en los botales, con el 
descarnado se busca retirar los 
residuos de grasa y carne de la piel.
Descarnado
Después de descarnar se debe 
recortar los filos de la piel para 
evitar que estos se enreden en el 
dividido o genero descalibraciones.
Recorte de filos y apilamiento
La principal función de esta 
operación es la de separar la flor de 
la carnaza.
Dividido
El curtido permite a la piel 
estabilizarse de forma permanente, 
además de ello da el cuerpo y 
textura al cuero.
Curtido
Se da un reposo de mínimo 12 
horas con la finalidad de que las 
reacciones químicas posteriores al 
curtido culminen.
Reposo
Después del reposo se procede a 
clasificar el wet blue en base al 
daño que puede presentar la flor.
Clasificación
Se extrae el exceso de agua del wet 
blue.
Escurrido
Se divide el wet blue en 2 tiras y 
posterior a ello se rebaja de 
acuerdo a la necesidad del cliente y 
se reposa 12 horas.
Rebajado
Después del reposo, se procede a 
meter el wet blue a botales de 
recurtido donde se le dará mayor 
firmeza y teñirá del color requerido.
Recurtido o Reteñido
Se coloca el cuero propiamente 
dicho en caballetes para que 
reposo como mínimo 12 horas con 
la finalidad de que las reacciones 
químicas terminen.
Reposo
Luego del reposo posterior al 
recurtido se realiza el carpeteo que 
consiste en quitar el exceso del 
agua posterior al recurtido.
CarpeteoINICIO
Dependiendo del cuero que se 
quiere obtener se realiza vació que 
es secado en vacío a través de dos 
planchas.
Vacío o Secado aéreo
El botaleo solo se realiza para la 
obtención de un cuero suave, la 
función ablandarlo en un botal en 
seco.
Botaleo
La zaranda pretende secar el cuero 
ya que en el botaleo el cuero esta 
humedo
Zaranda
Al descolgar el cuero este queda 
tieso, la molliza empieza a ablandar 
el cuero preparándolo para el 
siguiente proceso.
Molliza
El toggling busca que el cuero este 
totalmente esturado, y asi el piesaje 
sea mayor, ademas de facilitar el 
cuero para pintar.
Toggling
Después del Toggling el cuero 
determinado en crust se procede a 
realizar un acabado para disminuir 
u ocultar algunas fallas.
Pintado
Depende de las características del 
cuero este se prensa esto también 
ayuda a disminuir las fallas visibles.
Prensa
Después de terminar el proceso se 
procede a controlar el producto 
final con la finalidad de revisar las 
características requeridas por el 
cliente.
Control de calidad
Después del control de calidad se 
procede a medir el cuero, dicha 
medida es en ft2.
Medido
El cuero se empaca en papel craft y 
posterior a ello se le pone un 
wincha de papel indicando la 
medida para por ultimo se pone en 
costales.
Empacado





En el Gráfico 29 se puede resumir el cuadro anteriormente presentado: 
 
Gráfico 29: Áreas identificadas dentro del proceso 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
También se debe comentar que el proceso de producción no tiene registros ni 
instructivos en ninguna área de trabajo, los únicos documentos que circulan 
en el proceso de producción son las formulaciones y las órdenes de trabajo 
que son un formato el cual indica la cantidad de piezas finales que tienes que 
llegar por cada producto producido. 
 
3.4.1 Área Húmeda: 
Dentro de esta área trabajan cinco operarios permanentemente; de los 
cuales cuatro se encargan de realizar las operaciones mecánicas y uno es 
el encargado de controlar los procesos químicos con el fin de que tanto las 
pieles como el wet blue obtenido de esta área sea el adecuado para 
continuar y así obtener productos que cumplan con las especificaciones del 
cliente.  
El análisis de esta área permitirá ver si las operaciones son realizadas 
eficientemente y si el personal y el tiempo por cada operación es el 
adecuado.  
Las operaciones dentro del área húmeda tienen una duración de 5 días en 





3.4.1.1 Remojo & Pelambre 
En el área de R&P las operaciones se realizan en cadena; es decir se 
requiere terminar una operación para comenzar la siguiente. En el 
caso de que se tenga dos o tres ingresos dentro del mismo día se 
requiere el apoyo del personal del área seca, el Jefe de Planta mueve 
el personal del área seca pero no hay una previa planeación ni 
evaluación de causas posteriores en el caso de que haya áreas que 
se queden paradas. El proceso de R&P tiene una duración de 3 días. 
 











































A. Recepción de Pieles; la empresa durante el 2016 trabajó con 6 
proveedores y un promedio de 350 pieles semanales. Los 
proveedores llegan a la empresa entre las 08:00am. y las 
11:00am; el camión o camioneta de cada proveedor 
dependiendo de la cantidad de pieles ingresa a la empresa y 
es descargado por 6 operarios para el respectivo pesaje si es 
que es una cantidad menor a 70, caso contrario se pesa por 
fuera el camión entero y después se destara; este peso es 
registrado en un cuaderno que indica el día, el proveedor y la 
cantidad de pieles.  
Los días que ingresan pieles que son los lunes, miércoles y los 
viernes, los operarios del área húmeda no realizan ninguna 
actividad hasta que no ingresen las pieles, es decir si el 
proveedor ingresa a las 11:00 los operarios recién empiezan a 
las 11:00 y las 3 primeras horas son perdidas. 
Esta operación tiene duración entre 2 y 3 horas dependiendo 
de la cantidad de operarios y la cantidad de pieles. 
A continuación se detalla la pérdida por el tiempo parado: 
 




Costo HH prom. Costo Total 
OPERARIO 1 1.5 4.167 6.25 
OPERARIO 2 1.5 4.167 6.25 
OPERARIO 3 1.5 4.167 6.25 
OPERARIO 4 1.5 4.167 6.25 
OPERARIO 5 1.5 4.167 6.25 
   31.25 
    
  Pédida semana 93.75 
  Pérdida mes 375 
Fuente: Elaboración propia 
 
Ya que el proveedor llega a la empresa entre las 08:00 y 11:00 
am se consideró un promedio de 1.5 horas de pérdida y el costo 
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Figura 7: Recepción de pieles 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
B. Pre-Descarnado; después de haber pesado las pieles estas 
son apiladas para empezar con la operación de pre-
descarnado operación que se realiza a través de la 
descarnadora con el fin de quitar suciedad y parte de la grasa 
con la que viene la piel. Dicha operación se realiza solo a pieles 
frescas y fresco saladas; operación realizada por dos operarios 
con un tiempo de aproximadamente 45 segundos por piel.  
En esta operación se observó que ya que no hay manual de 
maquinaría los operarios desconocen que el filo de la cuchilla 
de la máquina debe darse por lo menos cada 50 pieles para 
que la limpieza sea eficiente, ya que caso contrario es tiempo 
perdido ante la máquina, ya que esta no realiza el trabajo 
necesario porque la cuchilla ya no tiene filo. 
Además de ello considerar que es una máquina antigua que ni 
siquiera cuenta con la protección de los motores y las fajas, 
pudiendo ocasionar ello un accidente de los que la empresa ya 




Figura 8: Pre-descarnado 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
C. Cargado de botales de Remojo & Pelambre; una vez realizado 
el pre-descarnado dichas pieles ingresan al botal de Remojo & 
Pelambre para empezar con el proceso químico. Dicha 
operación se realiza entre 3 operarios y tiene una duración de 
aproximadamente 30 segundos por piel. 
 
 
Figura 9: Cargado de botales 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
D. Remojo; la empresa cuenta con dos botales para este proceso 
uno con capacidad de hasta 70 pieles y el otro hasta 120, 
aunque en la empresa solo cargan 100 pieles porque dicen que 
los tarugos están gastados es decir falta de mantenimiento a 
los botales. Este proceso es el primer proceso con el que inicia 
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la transformación de la piel en cuero; el objetivo del remojo es 
limpiar la piel de la suciedad y la sangre con la que llega a la 
curtiembre uno de los principales productos es tenso-activos 
para eliminar la tensión superficial además de usar un 
bactericida para precaución de la conservación de la piel y que 
no entre en un estado de putrefacción. Tiene una duración 
entre 5.5 horas y es supervisado por un operario y el Jefe de 
Planta. 
Comentar que dicho proceso tiene pérdida de capacidad en los 
botales y por lo tanto energía eléctrica, ya que los ingresos se 
dan de la siguiente manera: 
 Lunes, ingresa un promedio de 150 
 Miércoles, ingresa un promedio de 105 
 Viernes, ingresa un promedio de 50 
Por capacidades de los botales, se puede ver que todos los 
días se tiene pérdida de capacidad, en la Tabla 39 podemos 
ver en los costos innecesarios en los que se incurre: 
 
Tabla 39: Costos de energía eléctrica por mala distribución de capacidad 
 LUNES MIÉRCOLES VIERNES 
BOTAL 1 (70) 50 30 50 
BOTAL 2 (100) 100 75   
    
PÉRDIDA CAPACID (PIEL) 20.0000 65.0000 20.0000 
PESO PROM PIEL (KG.) 31.0000 31.0000 31.0000 
SOLES/KWH (*) 0.2298 0.2298 0.2298 
KW/KG. PIEL (**) 0.2500 0.2500 0.2500 
PROCESO DE R&P (HRS) 20.5000 20.5000 20.5000 
PERDIDA EN SOLES 730.1895 2373.1159 730.1895 
Fuente: Elaboración propia 
(*)Promedio del costo industrial en hora punta y fuera de hora punta-Sur Leder 
(**)Sistema de referenciación ambiental para sector curtiembre - Colombia 
 
Como se puede ver se debería tener otra distribución de las 
pieles en el proceso y se ahorraría los costos innecesarios en 
energía de S/.3833.49. 
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E. Pelambre; la función principal del pelambre es eliminar el pelo 
y la epidermis; se realiza con agua residual del remojo. Tiene 
una duración de aproximadamente 15.5 horas.  
En la Tabla 39 se detalla también el costo en el que se incurre. 
 
 
Figura 10: Botales de Remojo & Pelambre 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
F. Descarnado; Después del pelambre los botales son 
descargados; se recortan los cachetes y las orejas y se apilan 
frente a la descarnadora para descarnar; el descarnado se 
realiza con el objetivo de eliminar los últimos rastros de carne 
y grasa. El tiempo de descarnado por piel es de 
aproximadamente 45 segundos. 
De la misma en la que se describió en el pre-descarnado, en 
esta operación es necesario que se saque filo a la cuchilla de 
la máquina como mínimo después de cada 50 pieles, ya que si 
no es así las pieles no van a contar con la limpieza necesaria y 
realizar la operación en esas condiciones pasaría de ser 
necesaria a representar una pérdida de tiempo. 
Pero para ello es necesario capacitar a los operarios, ya que 
en palabra de ellos, es que la indicación no se les ha dado, es 
decir ellos requieren que el supervisor les de la orden cuando 





Figura 11: Proceso de descarnado 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
G. Dividido; luego de que las pieles son descarnadas caen a un 
pozo con agua para que dos operarios recojan las pieles y las 
apilen en dos columnas dicha clasificación es por espesor. Una 
vez terminadas de apilar las pieles son divididas; dicho proceso 
es realizado por 6 operarios y consiste en pasar la piel por la 
máquina de dividir y separar la piel en dos; flor y carnaza. El 
calibre inicial de la piel esta entre 4.5 y 3.8mm, luego de pasar 
por la máquina de dividir la flor esta entre 2.5 y 2.8mm. Cada 
piel se divide en aproximadamente 1min. 
El inconveniente que se vio en esta operación es que es 
completamente manual con ayuda de la máquina entonces al 
momento de alimentar las pieles a la máquina tiene que ser con 
la misma fuerza y al mismo momento, y en el caso de la 
extracción siendo aún más importante, tiene que haber una 
sincronización ya que si se jala con más fuerza un lado que otro 
y al ser la piel elástica, va a generar diferencia de calibre en 
toda la piel, aparte de que esto necesita de una capacitación y 
práctica la empresa rotaba el personal entre operación y 
operación haciendo ello que el grupo que trabaja en dividido no 





Figura 12: Proceso de Dividido 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
3.4.1.2 Curtido 
En el área de curtido solo trabaja un operario que es el encargado de 
supervisar los botales; proceso dura aproximadamente 2 días. En este 
caso a diferencia del R&P las pieles provenientes de diferentes 
botales de R&P entran a un mismo botal de curtido cumpliendo con 
las capacidades de los botales de curtido. 
 
En este caso al Curtido vamos a considerarlo solo como un proceso 
químico y a pesar que solo lo controla un operario es importante que 
el Jefe de Planta esté en constante supervisión ya que una vez 
culminado el curtido se obtiene el wet blue que es la base principal 
para que el cuero consiga las características necesarias. 
 
El wet blue representa el cuerpo, llenura y limpieza del cuero es por 
eso que esta operación es tan importante, además que es el paso final 
para volver a la piel un material inerte y que no corra riesgos de 
putrefacción. 
 








































Fuente: Elaboración propia 
 
A. Desencalado; después de realizar el dividido las pieles 
ingresan al botal de curtido; es el tercer proceso químico con 
el que se busca eliminar la cal que se usó durante el pelambre 
con el fin de evitar el hinchamiento de la piel. Operación 
supervisada por el mismo operario que controla Remojo & 
Pelambre y supervisada directamente por el Jefe de Planta. 
Este proceso dura 90min aproximadamente. 
 
B. Purga; se realiza con el fin de eliminar las últimas partículas de 
pelo, grasa además de ello se busca que la textura de la piel 
mejore. Este proceso dura 45min aproximadamente. 
 
C. Picle; preparación para el ingreso del cromo. 
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D. Curtido; es el proceso final con el que la piel fresca entrada a 
Remojo se convierte en cuero propiamente dicho brindándole 
propiedades como la resistencia a altas temperaturas. Esta piel 
que está dentro del botal de curtido al culminar el proceso 




Figura 13: Botales de Curtido 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
3.4.2 Área Seca 
El área seca incluye las operaciones que preparan el wet blue ya con las 
características finales solicitadas por el cliente. En esta área los operarios 
tienen puestos de trabajo más fijos; esto no quiere decir que no sepan 
realizar otras actividades; pero solo lo hacen en el caso de que una 
operación requiera más personal del que se tiene; el tiempo de duración del 
wet blue para convertirlo a cuero dentro del área seca es de 
aproximadamente entre 8 a 10 días. En el área seca trabajan 7 operarios 
que realizan las diferentes operaciones que se enumeran a continuación. 
 
3.4.2.1 Recurtido 
El recurtido es la operación principal dentro del área seca; es la 
preparación del wet blue en humedad y calibre para que a través de 
procesos químicos se obtenga cuero con una buena tonalidad, 
suavidad, cuerpo y textura. En esta sub-área trabajan 3 operarios fijos 
y tienen el apoyo de los 4 operarios de ribera en el caso de la 
clasificación y el escurrido.  
















Wet blue Primera 30% H
Wet blue Segunda 30% H
Wet blue Tercera 30% H
Agua con cromo
REBAJADO
Wet blue Primera 30% H
Wet blue Segunda 30% H










Agua residual con 
anilinas
 
Fuente: Elaboración propia 
 
A. Clasificación; luego de culminar el proceso de curtido el botal 
es descargado y deber reposar una noche para que al día 
siguiente este sea clasificado de acuerdo al producto a 
producir. Dentro de Sur Leder la clasificación se hace en 4 
tipos: 
o Clasificación de primera; la piel no debe tener ningún tipo 
de daño en la flor debe ser limpia sin deshollo, arañones 
ni manchas. Este de tipo de piel se usa para la producción 
de cuero Tostado de colores. 
o Clasificación de segunda; la piel se permite tener daño de 
arañones superficiales y que no involucren la parte del 
grupon hasta en un 30%, puede presentar manchas ya 
que con este wet blue se realizara Tostado Negro. 
o Clasificación de tercera; es el tipo de wet blue que tiene 
daño en más del 50% de la piel y las manchas son más 
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notorias. Generalmente se usan para Napas de tipo 
pigmentado; el cliente no requiere mucho de este tipo de 
cuero. 
o Clasificación de cuarta; este tipo de wet blue no tiene flor 
es decir este cuero solo se podría trabajar con un tipo de 
cuero lijado que ya no sería a plena flor. Aun no se vende 
este tipo de producto ya que las muestras enviadas a 
nuestro cliente no han sido satisfactorias 
 
 
Figura 14: Clasificación de Wet Blue 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
Dicha operación es realizada por 5 personas y en un tiempo de 
30 a 45 segundos por manta. 
Esta operación se realiza al ojo por decirlo de alguna manera, 
no se tiene patrones ni imágenes de pieles patrón que ayuden 
a que la clasificación sea estándar, el gran inconveniente es 
que la clasificación estaba a cargo del Jefe de Planta y si bien 
los procesos se adecuan a ese tipo de clasificación que pasará 
si el Jefe de planta se va, entonces una persona de cero tiene 
que empezar y los errores en la clasificación se verían a lo largo 
de la producción, esto se vió que cuando uno se equivoca en 
la clasificación puede mandar pieles con manchas para colores 
claros y al momento de llegar a acabado después del toggling 




B. Escurrido; luego de la clasificación y de acuerdo al 
requerimiento por parte del cliente se escurre el cuero el de 
clasificación primera y segunda es escurrido en un 100% en el 
caso de tercera durante el 2016 solo hubo un pedido de 
3000ft2 por mes. Es por eso que hasta el 2016 en Sur Leder 
se maneja un stock de 700 pieles en wet blue que son 
equivalentes a 20000ft2 aproximadamente representando ello 
capital muerto. Las pieles se juntan en grupos de 35 que 
representan una partida (OT) equivalente aproximadamente a 
1000ft2. 
Esta operación es realizada por dos operarios con un tiempo 
de 1 minuto por manta. 
 
 
Figura 15: Escurrido 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
C. Rebajado; una vez las pieles escurridas, estas deben cortarse 
a la mitad para rebajarse a excepción de las pieles chicas (15-
20ft2) que son rebajadas enteras. Esta operación es realizada 
por un operario; después de rebajar las pieles estas son 
calibradas por otra persona asegurándose del calibre de 
rebajado sea uniforme para no tener problemas en el producto 
final. Los calibres de rebajado van desde 1.1mm hasta 1.5mm 
dependiendo del producto y el tiempo por manta es de 1.5 min 




Figura 16: Operación de rebajado 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
Se debe comentar también que esta máquina debe parar 
cuando la maquina descarnadora se enciende, dicha máquina 
se enciende interdiario ya sea para pre-descarnar o descarnar, 
ello ocasiona que el operario baje su rendimiento y se tenga 
pieles sin rebajar que podrían representar un ingreso a la 
empresa. 
En la Tabla 40 se están realizando los cálculos necesarios que 
determinan el costo de HH aproximado que se tiene por la 
máquina parada, así como las pieles que se dejan de producir, 
a dicho cálculo de utilidades por las pieles que no se producen 
se está calculando un piesaje de 32ft2 promedio por piel  
A la utilidad determinada se le está restando las devoluciones 
que se tienen que son en promedio 10% y lo que se queda en 














Tabla 40: Pieles pérdidas de rebajar-HH perdidos por máquina descarnadora 
 LUNES MIÉRCOLES VIERNES 
PIELES A PREDESCARNAR 50.000 30.000 50.000 
PIELES A DESCARNAR 50.000 150.000 105.000 
TIEMPO DESC O PREDESC 
(SEG) 
45.000 45.000 45.000 
TIEMPO MAQ REBAJAR 
PARADA (MIN) 
75.000 135.000 116.250 
    
PIELES SIN REBAJAR (UN) 50.000 90.000 77.500 
FT2 PROMEDIOS PERDIDOS 
(32ft2 prom) 
1600.000 2880.000 2480.000 
UTILIDADES DEJADAS DE 
PERCIBIR(S/.1.695=18.055%) 
2712.000 4881.600 4203.600 
DEVOLUCIONES (10%) 271.200 488.160 420.360 
MALA CALIDAD (10%) 271.200 488.160 420.360 
TOTAL 2169.600 3905.280 3362.880 
    
SOLES/HH (sueldo prom 
1000soles) 
4.167 4.167 4.167 
PÉRDIDA (SOLES)-2 
OPERARIOS 
10.417 18.750 16.146 
    
  PÉRDIDA HH MES 181.25 
  
PERDIDA 
UTILIDAD MES 37751.040 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede ver en la Tabla 40 la perdida mensual por dejar 
de rebajar para producir dichas pieles es de 37751 soles, una 
pérdida considerable por no balancear los horarios de trabajo. 
 
D. Recurtido; es un proceso químico que se realiza en un botal de 
recurtido es supervisado por un operario y el jefe de planta 
directamente. En este proceso se busca primero estabilizar el 
PH del wet blue que ingresa al botal para posteriormente 
echarle cromo y darle una mejor consistencia al cuero; luego 
se realiza un proceso de atravesado ya que el cuero que se 
produce debe tener el mismo color tanto por lado carne como 
por lado flor. Por último se realiza el engrase para darle 
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suavidad y que el cuero sea manejable y el remonte que es la 
etapa final para darle el color final al cuero y buscar que este 
se asemeje en su totalidad al producto final de tal manera que 
el acabado que se le dé al final se mínimo o nulo. En Sur Leder 
S.A. se tiene 3 botales de recurtido cada botal con una 
capacidad de 60 tiras. El tiempo de recurtido es de 1 día entero 
Una vez culminada la etapa de recurtido el cuero debe ser 
descargado y reposar toda una noche. 
 
 
Figura 17: Botales de recurtido 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
3.4.2.2 Pre-Acabado 
En la etapa de pre-acabado se tiene un conjunto de operaciones que 
van a depender del tipo de producto; en el caso de la Investigación se 
están trabajando los procesos del tostado y la napa.  
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Fuente: Elaboración propia 
 
A. Carpeteo; posterior al recurtido y una vez que el cuero haya 
reposado durante la noche se realiza el carpeteo que consiste 
en escurrir el cuero y estirarlo con el fin de eliminar arrugas del 
cogote y suavizar las venas visibles. Se aplica a todo tipo de 





Figura 18: Carpeteo 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
B. Vacío; este proceso solo se realiza para cuero tostado, el 
propósito de este proceso es continuar quitando el agua pero 
en vacío a través de la absorción y calor; además de ello se 
consigue alisar la flor. 
 
 
Figura 19: Vacío 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
C. Botaleo en seco y zaranda; se realiza para las napas; antes de 
ello primero se mide la humedad con un higrómetro si la 
humedad esta entre 16 y 18 estas son botaleadas para 
suavizar el cuero y obtener el grano. Dentro de la empresa se 
tiene dos botales cada uno con capacidad de 70 tiras por botal, 
este proceso es supervisado por un operario cada partida se 
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botalea entre 4 y 6 horas dependiendo del cuero. La zaranda 
sirve para quitarle la humedad extra que se genera en el cuero 
al momento del botaleo tiene una duración de 1 hora.  
 
 
Figura 20: Botales en seco y zaranda 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
D. Toggling; esta operación se realiza en el caso de las napas ya 
que estas al pasar por el Botaleo tienden a contraerse 
entonces se pone al toggling con el fin estirarlo y devolverle el 
área inicial. Esta operación es realizada por dos operarios y el 
tiempo varía entre 30 a 40 minutos.  
 
 
Figura 21: Toggling 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
E. Molliza; la molliza es realizada para el caso del tostado con el 





Figura 22: Molliza 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
F. Control de Calidad; el control de calidad es el paso previo al 
despacho en esta etapa se debe inspeccionar el calibre final 
del producto, la tonalidad final del producto compararla con la 
carta de colores y después de seleccionar los productos que 
cumplen con la característica pasan a ser medidos para saber 
la cantidad total de ft2 por partida. 
 
 
Figura 23: Control de Calidad 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
3.4.2.3 Acabado 
El acabado es el paso final del área seca; la principal operación en el 
acabado es el pintado y es realizada por solo un operario; dicho 
operario no puede ser reemplazado ya que es el único que conoce la 
combinación de colores para llegar al tono final ya que en el pintado 














Cuero medido Fardos 
 
Fuente: Elaboración propia. 
 














       
Fuente: Elaboración propia. 
 
A. Pintado; después de los procesos de pre-acabado para 
nuestro cliente sería ideal que ninguno de los cueros se envíen 
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con ningún acabado con pigmentos o complejos; pero no 
siempre puede ser así ya que las pieles siempre presentan 
algunas manchas que se cubre con una combinación de 
pigmentos. Este acabado se realiza con una pistola y solo hay 
un operario para darle el acabado; tiene una capacidad de 
hasta 3 partidas por día. 
En esta etapa que es una de las principales no se cuentan con 
formulaciones, es decir el operario es quien realiza las mezclas, 
trabaja más de 20 años en la curtiembre, cuando esta 
pertenecía a otros dueños y la empresa en el 2016 trabajaba 
con el operario mas no había una estandarización de las 
formulaciones lo cual como se manifestó con la clasificación, 
se corre el riesgo si el operario decide irse o simplemente se 
jubila, la empresa tendría que empezar de cero. 
Además de ello el acabado se realiza con productos costosos 
y al operario no se le controla el gasto de dichos productos. 
 
 
Figura 24: Pintado 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
B. Prensa; se da para las napas; ayuda al grano natural que se 
obtiene en el botaleo en seco; además ayuda a un mayor 
anclaje del acabado. Se realiza entre dos personas y dura 





Figura 25: Prensa 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
C. Despacho; una vez seleccionado las tiras a enviar estas son 
empaquetadas cada paquete con 10 tiras, debe tener una 
wincha que indique la medida de cada tira para posteriormente 
envolver el paquete con papel craft; posterior a ello se juntan 
tres paquetes y se ponen en un costalillo y se cose en el 
costalillo en la parte externa se pone el nombre del cliente y el 
destino y se enumera cada costalillo. 
 
 
Figura 26: Despacho 




3.4.2.4 Almacenes de Producción 
Dentro de Sur Leder S.A. se encuentra 3 áreas de almacenaje por 
diversas necesidades del proceso. 
 
A) Almacén de Insumos Químicos; este almacén es 
manejado por dos personas; una es el almacenero que es 
encargado de pesar todos los insumos para los procesos 
de Remojo & Pelambre, Curtido y Recurtido. El proceso de 
pesaje de los insumos empieza con la necesidad en el 
proceso es decir si entran pieles hay necesidad de pesaje 
para Remojo & Pelambre, por tanto en lo posterior también 
se encontrara que se tendrán proceso de Curtido y 
Recurtido; luego de que existe esa necesidad el asistente 
de operaciones es el encargado de imprimir las debidas 
formulaciones y es entregada al almacenero este hace el 
pesaje de acuerdo al requerimiento de la formulación es 
decir lo pesa 20 a 30 min antes de que se tenga que echar 
el producto; una vez terminado el proceso el almacenero 
pasa la formulación a una base de datos donde descarga 
todos los productos entregados y en dicha base de datos 
también el alimenta todos los ingresos semanales de los 
insumos químicos y después de descargar las salidas 
entrega dicha formulación al asistente de operaciones y 
este archiva la formulación. 
La segunda persona que tiene acceso a los insumos 
químicos es el encargado de pintado; como se mencionó 
anteriormente el técnico de pintado desarrolla sus fórmulas 
es por ello que él se encarga del pesado de sus insumos; 
luego el técnico usa un formato donde pone los insumos 
requeridos por cada partida y este formato es entregado al 
asistente de operaciones quien es el encargado de 
descargar los productos en la misma base compartido con 





Figura 27: Almacén de Insumos Químicos 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
B) Almacén de Productos Terminados; este almacén 
contiene los productos que no cumplen con las 
especificaciones necesarias para ser enviadas al cliente y 
las devoluciones por parte del cliente. Todas las tiras que 




Figura 28: Almacén de Productos Terminados 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
C) Almacén de Wet Blue; el almacén de wet blue está 
conformado en su mayoría por wet blue de tercera y cuarta 
ya que este tipo de wet blue tiene más daños y es por ello 





Figura 29: Stock de wet blue de tercera 




3.4.3 Impacto Hídrico del Proceso 
Se sabe que el impacto hídrico dentro de las curtiembres es realmente alto 
y es una de las principales preocupaciones ambientales, a continuación se 
presentará un cuadro con el consumo de agua dentro del proceso por 
tonelada de piel 
 
Tabla 41: Cantidad de Agua (Tn.) empleada en el proceso 









Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede ver por 1Tn. de piel se emplean 8.9Tn. de agua, si se toma 
en cuenta que la empresa trabaja un promedio de 39500Kg. de piel ello trae 
como consecuencia un consumo promedio de 351 Tn de agua (considerando 
un peso promedio de 29Kg de piel, promedio entre peso de toro y vaca). 
Entonces es por tal impacto que en lo posterior se plantea una propuesta de 
recirculación de aguas para reducir el consumo de agua, actual. 
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Si bien la cantidad y el porcentaje de agua en el proceso no está normalizado 
por la OEFA, como parte de las normas establece que las curtiembres 
deberían recircular las aguas para reducir el consumo. 
 
3.4.4 Resultados del Análisis del Proceso 
Después de haber descrito todo el proceso de la producción de cuero y el 
proceso de pesado de insumos químicos se puede realizar el siguiente 
cuadro con el fin de identificar los problemas en cada proceso y cuáles serían 





Tabla 42: Problemas identificados 
Proceso/Operación Problema identificado Posible causa 
Plan de compra de 
pieles 
1. Compra en Arequipa 
realizada a través de 
intermediarios. 
En Arequipa, se podría trabajar directamente con los camales, ya que 
como se demostró en el punto 3.2.1 comprar las pieles a través de 
intermediarios genera un costo sustancial el cual podría disminuir si es 
que se realiza de manera directa. 
2. Desequilibrio en la 
compra entre toros y 
vacas 
Durante el 2016 la compra de vaca represento un 20%, y esta cuesta 1 
sol menos que la piel de toro ocasionando aun mayor gasto en la 
adquisición de pieles. 
Recepción de 
pieles 
1. Eficiencia del personal 
Dicha operación se podría realizar con 5 personas sin embargo 
actualmente siempre se arma un equipo de 7. 
2. Esfuerzo innecesario 
Los operarios prefieren lanzar las pieles antes de pasarlas de mano en 
mano 
3. Tiempo de operación 
Los operarios no empiezan la operación hasta que entre el proveedor y 
si este entre a las 11:00 son 3 horas perdidas, representando ello entre 
375-750 soles mensuales. 
4. Peso registrado 
Las balanzas que se tienen en Sur Leder S.A. son antiguas, mecánicas 
y ninguna esta calibrada, es por ello que también el pesaje se realiza por 
fuera, considerar que cada pesada equivale a 22 soles. 
5. Procedimiento 
No se cuenta con un manual de procedimiento por lo que los operarios 
realizan las operaciones de diferente manera 
Pre- descarnado 
1. Esfuerzo innecesario 
Las pieles son lanzadas por los operarios que operan la maquina en vez 
de pasarla de mano en mano. 
2. Subproductos no 
eliminados 
Si hay un lote de 100 pieles como esta es una operación que se trabaja 
con una máquina que tiene una cuchilla, los operarios solo sacan filo al 
principio de la operación por lo que después de la piel numero 50 la 
cuchilla no saca la totalidad de grasa superficial ni la suciedad, 
convirtiéndose ello en tiempo perdido. 
3. No hay instructivos 
Como esto es una operación con máquina no existe ningún instructivo 
que indique el orden de las operaciones por lo que a veces esperan pre-
descarnar todo y de ahí cargan el botal y otras veces pre-descarnan 1 
piel y esta es ingresada inmediatamente al botal generando mayor 
desgaste y tiempo. 
Remojo & 
Pelambre 
1. Sobre costo de energía 
eléctrica por desperdicio 
de capacidad 
En el caso de los botales al tener una mala distribución al momento de 
que las pieles ingresan, esto genera que los botales no trabajen con la 
capacidad completando ocasionando perdida en la energía eléctrica.  
2. Defectos de piel por mal 
proceso 
El operario a cargo del proceso es nuevo, no tiene experiencia ni 
preparación técnica para ello, pero también se debe comentar que no 
hay gente preparada en el área de curtiembre por lo que es difícil 
contratar alguien con conocimiento y experimentado. 
Descarnado 
1. Pieles sucias 
Como se explicó anteriormente se da porque no se afila la cuchilla 
después de una cantidad de pieles determinadas. 
2. Mucho tiempo de 
proceso 
Al momento de descarnar las pieles caen a un pozo con agua para darles 
el ultimo enjuague luego son apiladas y se recortan los filos; los operarios 
que se encargan del apilado de las pieles se demoran más que el tiempo 
de descarnado por lo que cuando se termina con el descarnado no se 
sigue inmediatamente el dividido ya que quedan pieles acumuladas en el 
pozo 
3. Operarios inactivos 
Cuando los operarios acaban el proceso de descarnado en su totalidad 
siempre se toman de descanso de 15 a 30 minutos sin hacer nada y 
excusándose en el desgaste físico. 
4. Proceso  
No hay un manual de procedimientos indicando la secuencia y el tiempo 
estimado de las actividades. 
5. Mal manejo de los 
subproductos 
Los subproductos no se venden después del proceso sino se acumulan 
por lo menos tres partidas, y dentro de la planta no se tiene recipientes 
adecuados para manejar los subproductos. 
Dividido 
1. Diferencia de calibre 
Para el proceso de dividido se necesita un mínimo de 6 operarios, como 
se comentó anteriormente en Ribera solo son 4 por lo que para realizar 
el proceso siempre se traen dos operarios del área seca que no siempre 
son los mismos. 
2. Procedimiento 
No se cuenta con un manual de procedimientos para el desarrollo del 
proceso 
Curtido 1. Manchas en wet blue Por un mal control del proceso; ha pasado más de una vez. 
Clasificación 
1. No hay rotulado, ni 
patrones 
Al momento de clasificar las pieles se apilan de acuerdo a la clasificación 
pero ninguna tiene un rotulo y se han cometido errores que al momento 
de rebajar se confunden las mantas. 
2. Exceso de personal 
Para la clasificación se usan 5 personas y siempre 2 personas quedan 
inactivos. 
3. Solo es realizado a 
través del conocimiento 
de una persona. 
El jefe de planta es quién realiza la clasificación como se comentó 
anteriormente, pero que pasa si esta persona se va, se llevaría know how 
y la empresa quedaría en cero y tendría que empezar con otra persona 
y definitivamente esto traería perdidas en las primeras producciones 




1. Fuera de tiempo 
El cuero debe escurrirse por lo menos 12 horas antes pero no siempre 
se hace así, hay veces en las que se escurre una hora antes ello 
ocasiona diferencia de calibre como producto final. 
2. Humedad fuera de 
control 
Los cueros no tienen un control por lo que los cueros a veces presentan 
una diferencia de humedad ya que la maquina no siempre es calibrada 
correctamente y con un mantenimiento preventivo. 
3. Cuero rasgado 
Hay veces en los que la maquina atrapa el cuero y lo rompe de los 
extremos, por falta de capacitación. 
Rebajado 
1. Cuero rasgado 
Como la maquinaría no cuenta con un mantenimiento preventivo hay 
veces en las que se generan fallas y hacen que el cuero se desgarre 
perdiendo piesaje. 
2. Capacidad del operario 
El operario rebaja una tira en 1.5 min aproximadamente sin embargo 
durante el día lo mucho que rebaja son 3 partidas si se toma el tiempo 
quiere decir que de 8 horas solo trabaja 5 el resto del tiempo es perdido, 
ello en días sin descarnado. 
3. Falta de capacidad 
eléctrica 
Cuando funciona la rebajadora no puede funcionar la descarnadora y 
viceversa, por lo que esta maquinaría queda parada los lunes, miércoles 
y viernes teniendo operarios parados y la empresa llega a perder 258 
soles mensuales aproximadamente 
4. Pesado de las partidas 
La balanza en la que son pesadas las partidas son mecánicas y no son 
calibradas por lo que se tiene diferencia en el peso ello repercute en la 
operación de recurtido, debido a este error el color final de las partidas 
sale fuera de tono. 
Recurtido 
1. Manchas  
Las manchas pueden ser provocadas por no lavar el botal, mal pesaje de 
las anilinas o peso incorrecto de la partida. 
2. Cuerpo y textura 
A veces el cuero después de recurtido no tiene el cuerpo deseado y la 
textura es acartonada ello puede ser por un mal control dentro del 
procedimiento. 
Carpeteo 1. Instructivo  No cuenta con un instructivo a seguir 
Vacío 
1. Tiempo en exceso 
El encendido del caldero para el vacío no tiene un control de tiempo y el 
operario muchas veces se toma entre 2 y 3 horas ello no es conveniente 
cuando tengo operaciones en ribera ya que el operario que enciende el 
caldero es parte del equipo de ribera. 
Además dentro de la operación siempre hay un tiempo muerto que los 
operarios no aprovechan es un tiempo inactivo para ellos. 
2. Procedimiento  
Esta operación no cuenta con un manual de procedimiento por lo que a 
veces eso afecta la calidad del cuero  
Molliza 1. No hay control 
No se controla la operación por lo que muchas veces al momento de 
mollizar el cuero este se dobla dentro de la máquina y estos dobleces no 
se pueden borrar afectando ello directamente al despacho porque son 
mantas que se quedan en Sur Leder. 
Botaleo en Seco 
1. Maquinaría parada 
Se tiene dos botales en seco; sin embargo hay días en los que solo 
funciona un botal por más que se tenga cuero para botalear 
2. Operario inactivo 
El operario que controla los botales en seco, zaranda y carpetea sin 
embargo durante el día siempre tiene tiempos ociosos. 
Toggling 
1. No hay control 
La operación no tiene un control, el toggling sirve para estirar la piel y 
disminuir las arrugas a través de temperatura sin embargo el estiramiento 
que se realiza no es el adecuado en la parte del cuello y las faldas. 
2. No hay mantenimiento 
de maquinaría 
Esta máquina funciona con resistencias sin embargo al no tener 
mantenimiento preventivo las resistencias se han llegado a quemar y la 
máquina ha estado funcionando sin algunas para no detener la 
producción pero no causa el mismo efecto. 
Pintado 
1. No hay formulaciones 
Al no tenerse formulaciones establecidas el operario hace diferentes 
recubrimientos en los productos finales y se ha tenido partidas que no 
han llegado al tono requerido, ello ocasiona la perdida de la partida ya 
que se tiene que reprocesar y tener otro acabado. 
2. Falta de capacitación 
Como se comentó solo hay una persona que realiza el acabado, y las 
formulaciones no están establecidas, por lo que si el operario se va, la 
planta tendría que empezar de cero en el tema de acabados retrasando 
considerablemente la producción. 
3. Limpieza 
El técnico ha llegado a entregar cueros manchados por la parte carne no 
teniendo el debido cuidado al momento de realizar el pintado. 
Medido 1. Rotulación  
Al momento de empezar el medido se coloca la cantidad de ft2 por el 
lado carne se ha tenido diferencias con el cliente y reclamos ya que el 
cliente al realizar el debido medido no ha coincidido con las cantidades 
enviadas por Sur Leder S.A, ello se debe según el operario a que la 
maquina no ha sido calibrada en años. 
Secado aéreo 
1. Exceso de personal 
El cuero debe ser colgado después de haber realizado el vacío en el caso 
de Tostado o carpetear en el caso de Napa, las tiras son colgadas en 
palos esta operación se podría realizar entre 2 operarios sin embargo la 
mayoría de las veces se realiza entre 5. 
2. Recortes 
Una vez que los cueros empiezan a ser secados, se empieza con el 
recorte de los cueros es el primer punto en acabado donde se empieza 




1. Mal pesaje de insumos 
El encargado de almacén realiza el pesaje durante todo el día y entrega 
producto por producto reduciendo su eficiencia. 
2. No hay rotulación  
Dentro del almacén se tiene nombre de algunos productos sin embargo 
hay muchos productos que no se están usando actualmente por lo que 
en ese espacio se han colocado otros productos que podrían crear 
confusión. 
3. Falta de control de 
insumos de acabado 
En el caso de los insumos de acabado siempre hay montos faltantes que 
es justificada por el técnico diciendo que se han sido realizada pruebas 
y ahí se han usado. 
4. Falta de inventario No se realiza inventarios cíclicos, ni control de insumos. 
Fuente: Elaboración propia. 
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3.5 ANALISIS DE BALANCE DE MATERIA 
En base al análisis de procesos presentado en punto anterior se realizó el 
siguiente balance de materia, para ello se ha utilizado como referencia 1Tn de 
pieles; considerando que este es el valor promedio para una partida de cueros 
que es lo que llega a acabados: 
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Gráfico 37: Balance de masa del proceso de producción de Sur Leder S.A 
Recepción 
de pieles



















0.07 Tn. Grasa, 
restos de carne, 
cachetes, orejas
0.4 Tn. Carnaza








0.2 Tn. H2O con cromo
0.06 Tn. Sólidos




0.37 Tn de WB
0.12 Tn de viruta y 
recortes
1.4 Tn. H2O
0.093 Tn Insumos Químicos
Carpeteo
0.32 Tn. De CUERO ACABADO
Sangre, grasa
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0.04 Tn de Cromo
0.06Tn. De otros IQ
1.4 Tn. H2O con residuos






















0.03 Tn Insumos Químicos
0.22 Tn H2O con 
insumos y sales0.49 Tn. 
Wet blue
 
Fuente: Elaboración propia 
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Después de haber realizado el respectivo balance de masa del proceso se 
puede realizar un resumen en el siguiente cuadro y así poder ver el 
comportamiento de la piel a través de los procesos. 
 
Tabla 43: Resumen de Balance de Materia 
Fuente: Elaboración propia 
 
De la Tabla 43 se puede ver que de 1Ton de piel comprada solo se llega a 
aprovechar aproximadamente el 32%, en el caso de datos de procesos 
químicos como Remojo&Pelambre, Curtido y Recurtido es en base a un 
aproximado por parte del asesor técnico que contrato la empresa, en base a 
estudios que realizó. 
En el 2016 se vendió 244334.96Kg.representando ello en promedio el 
54.63%, el precio de venta y la cantidad se puede ver en la Tabla 44: 






Recepción de pieles 1 1 0 
Recorte de 
cachetes, colas 
1 0.98 0.02 
Pre- descarnado 0.98 0.88 0.10 
Remojo 0.88 1.23 0.68 
Pelambre 1.23 1.32 0.58 
Descarnado 1.32 1.25 2.57 
Dividido 1.25 0.60 0.65 
Desencalado 0.6 0.6 1.21 
Purga 0.6 0.60 2.40 
Picle 0.60 0.62 0.22 
Curtido 0.62 0.66 0.6 
Escurrido 0.66 0.49 0.17 
Rebajado 0.49 0.37 0.12 
Recurtido 0.37 0.463 1.4 
Carpeteo 0.46 0.39 0.07 
Vacío 0.39 0.36 0.03 
Acabado 0.36 0.32 0.05 
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Tabla 44: Subproductos vendidos 
Subproducto 
Soles por Kg. de 
subproducto 
Kg. vendidos % 
Recortes de 
Carnaza 
0.4 149557.429 61.21 
Filos 0.1 17934.186 7.34 
Carnaza entera 0.4 66507.976 27.22 
Carnaza para 
gamuzón 
2.3 10335.369 4.23 
TOTAL  244334.96  
Fuente: Elaboración propia 
 
Luego de ver la Tabla 44 se puede ver que lo que se obtiene es casi 
insignificante para compararlo con el precio de compra, de acuerdo a las cifras 
de la Tabla 44 por la venta de subproductos se obtiene S/.111990.929, pero 
sin embargo la empresa por esa cantidad de kilogramos a un precio promedio 
entre toro y vaca de 5.75 ha pagado S/.643947.842, es decir la empresa ha 
recuperado el 17.3913% de lo que ha pagado. 
 
3.6 ANALISIS VISUAL 
El objetivo del análisis visual es la identificación de problemas en el trabajo 
cotidiano dentro de la empresa; se mencionan problemas que se ven a diario 
y que no son corregidos a pesar de ser tan visibles. 
Dichos problemas han sido identificados en un recorrido diario por la empresa 
en el transcurso de 20 días. 
 
3.6.1 Mal manejo de Subproductos 
Como se comentó anteriormente en la descripción respectiva del proceso, 
obtengo subproductos en cada etapa en donde la piel que ingresa recibe una 
transformación, ya sea física o química. En la Figura N°30 se ve que los 
subproductos obtenidos después del descarne y el dividido que son 
arrojados en el piso, no se cuenta con recipientes para localizarlos; estos 
subproductos son recogidos por una empresa que los compra en tripa; dicho 
acopiador ingresa a planta 2 veces a la semana ya que no se le puede vender 
en cantidades pequeñas. 
Además de ello se debe comentar que la carnaza entera que se vende para 
hacer gamuza muchas veces se quedan en la empresa algunos kilogramos 
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ya que por descuido estas no son tapadas y se secan y el cliente no compra 
ese material por lo que se convierten en gasto para la empresa ya que se 
eliminaran a través de las personas que recogen la viruta y recortes. 
 
Figura 30: Mal manejo de subproductos 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
La viruta del rebajado y los recortes que se realizan dentro del proceso no 
son vendidos por lo que se convierten en un costo para la empresa ya que 
se debe pagar para ser eliminados. 
 
3.6.2 Tiempo ocioso de los operarios  
Como se ve en la Figura N°31 hay una falta de control para los operarios ya 
que durante el horario de trabajo, en vez de realizar las operaciones 
programas durante el día ellos se dedican a comer o distraerse con el celular 
lo que disminuye el tiempo de trabajo y con ello se incumplen actividades 
programadas, además que puede generar un accidente. 
 
 
Figura 31: Tiempo ocioso de los operarios 




3.6.3 Mal control de ingreso de pieles 
La primera parte del proceso para la producción de cueros es la recepción 
de pieles que implica descargar las pieles del camión del proveedor para 
pesarlas y como se comentó al momento de determinar el costo de 
producción es la piel la materia que representa más del 50% de dicho costo; 
y si este es pagado por Kg. de ingreso la empresa no puede permitir no tener 
el control de cómo es que ingresa la piel.  
Como se ve en la Figura N°32 la piel que está ingresando a planta presenta 
una cantidad exagerada de agua y sal repercutiendo ello directamente en los 
costos de producción ya que elevará el peso final de cada piel.  
Y es obvio que uno de los peores errores que comete la empresa es pagar 
una cantidad de 6 soles en promedio por un kg de agua o sal. 
Ese sobre costo también hace que el indicador de ft2 por kg de piel sea 
menor del que se debe tener, y si dicho control no se realiza, por más que 
se controle el proceso, este indicador siempre va a ser bajo porque se está 
pagano por agua que no entra en el proceso. 
 
 
Figura 32: Falta de control en el ingreso de pieles 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
3.6.4 Falta de control en seguridad en la maquinaria  
Como se ve en la Figura N°33 la maquinaría no tiene la respectiva 
protección, se han sacado las rejillas de protección para las fajas de los 




Figura 33: Falta de control en seguridad en la maquinaría 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
3.6.5 Mal uso de la maquinaría  
Provoca el daño en el producto como se puede ver en la Figura 34 el wet 
blue está siendo rasgado por una mala operación en la maquinaría ello está 
provocando perdida de piesaje por tira. 
 
 
Figura 34: Mal uso de la maquinaría 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
3.6.6 Exceso de recorte en el cuero  
Como se puede observar en la Figura N°35 se ve que hay un excesivo 
recorte de cuero ello repercute directamente en el piesaje de las tiras, 





Figura 35: Exceso de recorte de cuero 
Fuente: Empresa Sur Leder S.A. 
 
3.6.7 Mal manejo de residuos  
Como se puede ver hay un mal manejo de los residuos ya que mezclan todo 
tipo de desechos y estos son amontonados en un sitio de acopio que no 
cuenta con la debida protección; esta al aire libre; como se puede ver en la 
figura N° 36 estos desechos al estar al aire libre tienen contacto con el cuero 
que se está produciendo. 




Figura 36: Mal manejo de residuos 




El análisis visual presentado muestra los problemas que saltan a simple vista 
en el trabajo cotidiano; pero que sin embargo no han sido corregidos. Se 
puede concluir que no existe una iniciativa por parte de la administración ni 
por parte de los operarios. 
Cabe resaltar que a simple vista y después de haber descrito los problemas 
presentados en el análisis visual estos pueden ser corregidos a través de 
diferentes métodos que se plantearan posteriormente y ello puedo provocar 
un gran cambio en el ambiente laboral y se podría evaluar cuanto influye esto 
en la reducción de costos. 
 
3.7 MEDICIÓN DE INDICADORES 
En base a los análisis de proceso, de balance de materia, análisis visual y el 
análisis de capital humano se pudo proceder con la medición de indicadores.  
Se debe indicar que la empresa no presentaba información sobre indicadores, 
los indicadores se van a desarrollar como parte de la investigación y se realizó 
a través de datos obtenidos durante el 2016, que es del año en el que se pudo 




Tabla 45: Indicadores de Sur Leder S. A. 
SUB-INDICADORES PROMEDIO MENSUAL 2016 INTERPRETACIÓN 
Sobre costo de piel 
1650.39 soles entre kg. de piel de 
Toro y de Vaca 
Como se vio en la compra de pieles en Arequipa, los datos presentados 
como indicador son la pérdida que está representando mensualmente 
la compra de pieles a través de un intermediario. Esta cantidad se ha 
obtenido multiplicando el total de kg de piel fresca por S/.0.1 y ello 
dividiéndolo entre 12 meses. 
Tipo de piel 
72.01% Kg. Toro 
27.99% Kg. Vaca 
Dicho % es pieles de Ilave 
Como se comentó anteriormente el Toro es más costoso que la vaca y 
las compras dependen de la demanda que se tiene ya que como se ha 
comentado anteriormente, la empre utiliza el toro para producir tostado 
y vaca para napa, no se tiene una razón pero es lo que realizaban 
durante el 2016. 
89.06% Kg. Toro 
10.94% Kg. Vaca 
Dicho % es en pieles de Arequipa 




Los botales de R&P tienen una capacidad para trabajar con las pieles, 
sin embargo no todos los días de ingreso de piel, ingresa la cantidad 
requerida para llenar los botales por lo que se tiene pérdidas cuando 
las pieles no entra la cantidad requerida ya que se incurre en gastos 
de energía eléctrica. 
181.25soles (HH parado) 
37751 soles (falta de energía para 
producir) 
En el punto 3.4.1 se detalló una falta de capacidad eléctrica para 
rebajadora que debe parar para que funcione la descarnadora y esta 
pérdida se da a través de los operarios parados, y cantidad de material 
que se deja de trabajar por maquinaría parada. 
Rendimiento ft2 por 
Kg. piel 
1.1775 Ft2/Kg. para TOSTADO 
1.07 Ft2/Kg. para NAPA 
Como se comentó en el punto 3.2.1 según la ONUDI el valor promedio 
para cualquier curtiembre debería ser de 1.35. Como se ve Sur Leder 
está por debajo del límite inferior, lo cual se puede deber al mal 
aprovechamiento de cada Kg. de piel ya sea por recortes o porque los 
proveedores están trayendo pieles con muchos desperdicios.  
Aprovechamiento de 
la piel 
El valor es de 76.38%  
Durante el punto 3.2.2 se evaluó el rendimiento que debía tener la piel 
en base a un promedio de piesaje, sin embargo se encontraron 6 
meses en los que el rendimiento está por debajo, esto puede deberse 
por un mala calidad de las pieles, mucho recorte o un mal uso de la 
capacidad de producción. 
Kg. de subproducto 
por Kg. de piel 
ingresada 
El valor promedio de subproductos es 
68% 
Este valor se ha obtenido después de realizar el balance materia, de 
este porcentaje el 54% ha sido vendido, mientras que el 14% restante 
se ha tenido que pagar a un tercero para que se lo lleve. 
Devaluación de costo 
de piel 
Se deprecia 82.61% del costo pagado 
Como se comentó anteriormente la empresa vende algunos 
subproductos que se han obtenido en el proceso solo recuperando 
17.3913% 
Días de retraso en 
entregas 
De los datos que se pudieron trabajar 
durante el 2016 se tuvo: 
 AGOSTO 30.75 días 
 SETIEMBRE 35.81 días 
 OCTUBRE 16.61 días 
 NOVIEMBRE 11.73 días 
El producto que realiza Sur Leder es materia prima para su cliente, por 
lo que si no se cumple con el plazo estimado el cliente siempre va a 
quedar insatisfecho porque va a incumplir su producción, generando 
malestar en sus clientes. 
Devoluciones del 
producto 
De los 10 meses en los que se tuvieron 
devoluciones, los ft2 por mes son de 
aproximadamente 4095.7ft2 
representando ello en promedio el 10% 
de la producción. 
Las devoluciones de la producción generan un costo para Sur Leder, 
no solo porque es una producción en la que se invirtió sino porque se 
debe considerar el costo de almacén, y si es que se reprocesa se 
considera un costo adicional de mano de obra, insumos químicos, 
maquinaría y tiempo. 
Producto terminado 
retenido en planta 
 En el caso del Tostado en planta 
durante el 2016 se retuvo un 
promedio mensual de 8.65% 
 En el caso de la Napa en planta 
durante el 2016 se retuvo un 
promedio mensual de 9.01% 
Como se puede ver se tienen un porcentaje alto de retención de 
productos en planta por estar mal procesados, si a ello le sumamos el 
porcentaje de la devolución se puede ver que hay una gran falta de 
control en el proceso. 
Personal capacitado 
No se ha realizado ninguna 
capacitación durante el 2016 
Esto origina que se tengan errores dentro de la producción puede ser 
una de las razones principales por las cuales el porcentaje de los 
productos retenidos en planta son altos. 
Ft2 producido 
La producción mensual promedio 
durante el 2016 ha sido de 43722.1 ft2 
La producción que se está teniendo en Sur Leder es menor al punto de 
equilibrio de la empresa, según datos de Sur Leder es de 50000ft2 
mensuales sin embargo como se puede ver la producción mensual 




Los indicadores antes mencionados se han considerado como necesarios, ya 
que intervienen directamente en el sobre costo de la empresa ya sea por ser 
parte del capital muerto o la variación de costo que se presenta por ft2, 
además considerar que son los que posteriormente podrán ser medidos 
después de implementar las propuestas. 
 
3.8 IDENTIFICACIÓN DE PROBLEMAS 
En base a los análisis de data, capital humano, análisis de procesos, el 
análisis visual y el balance de masa realizados anteriormente se va a proceder 
con el desarrollo del diagrama de Ishikawa; se va a usar el método de las “6M” 
ya que de acuerdo con lo analizado en el Capítulo 2, es el método que permite 








Gráfico 38: Diagrama de Ishikawa para Sur Leder S. A, 
 
¿POR QUÉ HAY UN 
SOBRE COSTO EN LA 
PRODUCCIÓN?
MAQUINARÍA PARADAMANO DE OBRA OCIOSAMATERIA PRIMA MUY COSTOSA
MEDIO AMBIENTE CONTAMINADOFALTA DE MÉTODOSNO HAY MEDIDAS
Falta de mantenimiento 
preventivo
Mal uso de la maquinaría, 
maquinaría parada por falta 
de capacidad eléctrica
Ambiente de trabajo 
inadecuado
Sin manual de funcionamiento
Falta de planeamiento de 
actividades
Falta de capacitación de los 
operarios
Falta de material para 
trabajar
Personal no adecuado





Falta de definición de 
responsabilidades
Falta de capacitación
No hay control de 
actividades
Falta de control en el 
ingreso de la piel Exceso de 
intermediarios.
Falta de aprovechamiento 
de los subproductos
Exceso de recortes en 
las diferentes áreas
No hay un plan de eliminación 
de residuos
Excesivo consumo de agua
Flujo de agua con elementos 
contaminantes como el CrVI
Falta de apoyo por parte del 
Parque Industrial
Infraestructura no conformes 
para la eliminación de residuos
No hay registros de procesos 
ni control documentario
No hay políticas de calidad
No hay procesos de acciones 
correctivas
No hay manuales de 
procedimientos, instructivos
No hay seguimiento del 
proceso
No hay medición de 
indicadores
Falta de calibración de 
equipos e instrumentos
No hay un plan de 
gestión de calidad




Fuente: Elaboración propia 
120 
 
Los problemas presentados en el diagrama de Ishikawa después de haber 
realizado los análisis necesarios, va a servir como principal base de la 
investigación para identificar cuáles son los problemas que se pueden atacar 
primero y de esa manera se resuelvan los que están asociados a dicho 
problema.  
 
Además de ello va a ayudar a comprobar en la investigación si al resolver 















4 CAPITULO IV PROPUESTA DE MEJORA 
 
 
4.1 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA 
 Reducir costos. 
 Que la documentación sugerida sea implementada y conocida por todos 
los operarios. 
 Que la metodología que se sugiere logre un aprovechamiento de 
capacidad y de mano de obra mayor al que se tiene. 
 
4.2 CREACIÓN DE MISIÓN Y VISIÓN 
El desarrollo de la misión y visión que se propone a continuación está 
enfocada a lo que requiere la empresa en base a los problemas identificados 
tanto en el análisis de data como en el análisis de capital humano. 
 
4.2.1 Misión 
Ser una empresa que ofrece productos de más alta calidad dentro del 
mercado dedicada a la producción de cuero de calidad y a la moda y lograr 
con ello la satisfacción del cliente, proveedores a través de utilización 
eficiente de recursos, motivación y participación del personal. 
4.2.2 Visión 
Elevar la calidad de los productos hacia niveles de una certificación ISO 
9001:2015 y a la organización a nivel de clase mundial para que el cliente 
sienta satisfacción total al utilizarlo en el proceso productivo de calzado. 
 
4.3 IDENTIFICACIÓN DE PROPUESTAS 
En este punto se busca identificar de acuerdo a los problemas analizados en 
el Capítulo III, cuáles podrían ser las posibles soluciones. 
 
4.3.1 Selección de problemas raíz 
Se va analizar los problemas enumerados en el Diagrama de Ishikawa 
después de haber realizado el análisis de la data de la empresa. Se busca a 
través de la enumeración identificar qué problema engloba a otro de manera 
tal que si se puede resolver un problema el queda resuelto. 
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Tabla 46: Selección de problemas raíz 
Problema Ishikawa Causa Raíz Problema Seleccionado 
Exceso de intermediarios para la 
compra de pieles 
Costo de Kg de piel más 
caro 
Falta de conocimiento y 
gestión 
Falta de un sistema de compras. 
Falta de Control en el ingreso de piel 
Costo en pieles que no se 
van a producir en futuro 
Falta de control en el 
proceso 
Falta de control en el proceso 
Falta de aprovechamiento de los 
subproductos 
Falta de ingresos 
adicionales 
Falta de información para 
el desarrollo de nuevos 
productos 
Falta de control en el proceso 
Exceso de recortes en diferentes 
áreas 
Minimizar el área de 
aprovechamiento 
Falta de control en el 
proceso 
Falta de control en el proceso 
Balance de compra inadecuado Alto costo por Kg. piel 
Falta de planificación de 
producción 
Falta de planificación de 
producción 




Falta de planificación de 
producción 
Falta de planificación de 
producción 
Personal no adecuado Incremento de ft2 en APT Falta de capacitación Falta de capacitación 
Falta de comunicación interna 
Desorganización de 
actividades 
Falta de control en el 
proceso 
Falta de estructura 
organizacional 




Falta de estructura 
organizacional en la 
organización 
Falta de estructura 
organizacional. 
Falta de motivación Falta de comunicación 
Falta de control en el 
proceso 
Falta de comunicación interna. 
Falta de capacitación Incremento de ft2 en APT Falta de capacitación Falta de capacitación 
Falta de control de actividades Incremento de ft2 en APT 
Falta de control en el 
proceso 
Falta de control en el proceso 
Falta de mantenimiento preventivo Paro de actividades 
Falta de control de 
maquinarías 
Falta de control de maquinarías 
Mal uso de maquinaría 
Paro de actividades, 
desperdicio de energía 
eléctrica 
Falta de manuales de 
funcionamiento de 
maquinaría 
Falta de manuales de 
funcionamiento de maquinaría 
Ambiente de trabajo inadecuado 
Desorganización de 
actividades 
Falta de orden dentro del 
lugar de trabajo 
Falta de orden dentro del lugar de 
trabajo 
No hay manual de funcionamiento 
Desorganización de 
actividades 
Falta de manuales de 
procedimiento 
Falta de manuales de 
procedimiento 




Falta de control en el 
proceso 
Falta de control en el proceso 
Falta de capacitación en uso de 
maquinaría 
Paro de actividades Falta de capacitación Falta de capacitación 
Falta de material para trabajar 
Falta de uso de capacidad 
de empresa 
Falta de planificación de 
actividades 
Falta de planificación de 
actividades 
Sin plan de eliminación de residuos 
Alta contaminación en el 
lugar de trabajo 
Falta de plan ambiental Falta de plan ambiental 
Excesivo consumo de agua 
Incumplimiento de 
normas de OEFA 
Falta de plan ambiental Falta de plan ambiental 
Flujo de agua con elementos 
contaminantes 
Alta contaminación dentro 
y fuera de la empresa 
Falta de plan ambiental Falta de plan ambiental 
Falta de apoyo del parque Industrial 
Alta contaminación dentro 
y fuera de la empresa 
Falta de plan ambiental Falta de plan ambiental 
Falta de infraestructura 
Desorganización de 
actividades 
Falta de un layout 
adecuado 
Falta de un layout adecuado 
Sin políticas de calidad Incremento de ft2 en APT Falta de políticas Falta de políticas 
No hay registros de procesos 
Desorganización de 
actividades 
Falta de manuales de 
procedimiento 
Falta de manuales de 
procedimiento 
No hay procedimientos de acciones 
correctivas 
Incremento de ft2 en APT 
Falta de manuales de 
procedimiento 
Falta de manuales de 
procedimiento 
No hay instructivos, manuales de 
procedimiento. 
Incremento de ft2 en APT 
Falta de manuales de 
procedimiento 
Falta de manuales de 
procedimiento 
No hay seguimiento al proceso 
Desorganización de 
actividades 
Falta de control en el 
proceso 
Falta de control en el proceso 
No hay indicadores 
Falta de control del 
proceso 
Falta de control en el 
proceso 
Falta de control en el proceso 
Falta de calibración de equipos Incremento de ft2 en APT 
Falta de control de 
maquinarías 
Falta de control en el proceso 
No hay un plan de Gestión de 
Calidad 
Incremento de ft2 en APT 
Falta de control en el 
proceso 
Falta de control en el proceso 




Se ha podido identificar 8 problemas principales que al no ser resueltos 
originan otros, el identificar dichos problemas ayuda a la investigación a 
enfocarse en posibles soluciones de manera más concreta.  
 
4.3.2 Análisis de los problemas 
De los 8 problemas identificados en el anterior punto se realizara un análisis 
con el fin de sustentar porque es que se han seleccionado. 
  
Tabla 47: Análisis de los problemas 
Problema Análisis 
Falta de un sistema de 
compras 
Este problema representa un gran costo 
innecesario en el que la empresa está incurriendo 
por falta de conocimiento y búsqueda de 
oportunidades. 
Falta de control en el 
proceso 
Este problema es presentado como acumulación 
de otros, el control dentro del proceso no se realiza 
en la empresa, sin embargo dicho control podría 
llevarse a cabo. Es importante también realizar un 
control de maquinarías para que el mantenimiento 
no sea de manera reactiva sino preventiva. 
Falta de planificación  
La planificación dentro de la empresa no está visto 
como una prioridad, llevan la costumbre de 
trabajar de manera artesanal solo por secuencia 
de actividades. Se puede solucionar ya que 
llevarlo de la manera artesanal siempre deja a la 
empresa con actividades paradas. 
Ello también serviría en llevar las operaciones de 
manera más productiva ya que en algunos casos 
hay operaciones que se sobrecargan de personal 
cuando hay otras actividades para trabajar en 
paralelo. 
Falta de capacitación 
Que los operarios trabajan sin ninguna 
capacitación ocasiona que se sigan cometiendo 
los mismos errores dentro del proceso y que estos 
errores sean aprendidos por los nuevos operarios. 
Debería estandarizarse el proceso de manera que 
los errores se eliminen. 
Falta de estructura 
organizacional  
Al no contar con un organigrama, las funciones de 
las personas dentro de planta no están definidos 
ya que muchas veces hay contrariedad en 
órdenes al personal, por lo que los operarios a 
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veces no tienen una secuencia de actividades 
ocasionando tiempos muertos.  
Además el que no se tenga políticas dentro de la 
empresa es no motivarlos a los operarios y no 
identificarlos con la empresa, además de darles 
mucha libertad para el comportamiento dentro de 
la empresa. 
Falta de orden dentro 
del lugar de trabajo 
Este problema ha ocasionado que las partidas 
lleguen incompletas en cantidad de tiras de cuero, 
manchas por mala manipulación además de 
errores dentro del proceso de producción. Con el 
orden podría conseguirse un flujo más constante 
en las actividades 
Falta de manuales de 
procedimiento 
De los proceso los operarios lo realizan de 
diferentes maneras de acuerdo a como han 
aprendido la actividad ello genera diferencias en el 
proceso final e incremento de tiempos de 
producción. Los manuales de producción serian 
una alternativa para solucionar dicho problema y 
estandarizar el problema. Además de ello se debe 
considerar que se ha tenido maquinaría parada 
por un mal manejo de maquinaría 
Falta de plan ambiental 
La contaminación de la empresa se da por una 
mala manipulación de residuos dentro de la 
empresa, ello también afecta al exterior y se 
afectan como empresa ya que se están 
incumpliendo algunas normas de la OEFA que 
podrían ocasionar una suspensión de actividades. 
Este problema puede ser solucionado con un plan 
ambiental básico. 
Falta de un layout 
adecuado 
Se tiene dentro del proceso muchos traslados por 
mala ubicación de puesto de trabajo además se 
han ocasionado algunas manchas en el 
transcurso del proceso por no considerar el layout. 
Este problema se puede solucionar con una buena 
distribución 
Fuente: Elaboración propia 
 
Este análisis ayuda a ver lo que los problemas originan principalmente en la 





4.3.3 Posibles propuestas de solución 
Se busca identificar las soluciones de los problemas identificados en el punto 
anterior. 
 
Tabla 48: Propuestas de posible solución 
Problema Posibles Soluciones 
Falta de un sistema de compras Generar un plan de compras  
Falta de control en el proceso 
Manual de funciones 
Registros de control dentro del proceso 
Manuales de procedimiento 
Falta de planificación de 
producción 
Planificación de actividades 
Seguimiento del proceso 
Falta de capacitación 
Capacitación de operarios 
Manual de procedimientos 
Reglamento 
Falta de estructura organizacional  
Reglamento 
Establecer políticas 
Falta de control de maquinarías 
Manuales de funcionamiento de 
maquinaría 
Control de mantenimiento 
Capacitación 
Falta de manuales de 
funcionamiento de maquinaría 
Manuales de funcionamiento de 
maquinaría 
Control de mantenimiento 
Falta de orden dentro del lugar de 
trabajo 
Aplicar 5S 
Desarrollar un layout 
Falta de manuales de 
procedimiento 
Manuales de procedimientos 
Instructivos 
Reglamento 
Falta de planificación de 
actividades 
Planificación de actividades 
Seguimiento de proceso 
Falta de plan ambiental 
Plan básico de control de solidos 
Aplicar 5S 
Falta de un layout adecuado 
Desarrollar un layout 
Aplicar 5S 
Falta de políticas 
Establecer políticas 
Reglamento 
Manual de funciones 
Fuente: Elaboración propia 
De las soluciones propuestas se seleccionaran las que engloban la mejor 
solución para los problemas identificados. 
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4.3.4 Identificación de propuesta de solución 
Como se ha visto en desarrollo de los 4.2.1 se ha logrado identificar los 
principales problemas que son raíces de otros que aparecen por 
consecuencia de no solucionarlos, de acuerdo a esos problemas se propone 
posibles soluciones que den solución a los problemas seleccionados y de 
esa manera mejorar la situación actual de la empresa. Dentro de las 
principales soluciones se propone para obtener mejoras cuantitativas y 
cualitativas: 
 
A. Mejoras cuantitativas: 
 Desarrollo de plan de compras de piel 
 Desarrollo de un plan de capacitación 
 Desarrollo de un plan de control de sólidos 
 
B. Mejoras Cualitativas 
 Desarrollo de manual de funciones y políticas de la empresa 
 Desarrollo del Reglamento de Trabajo 
 Desarrollo de manuales de procedimientos, manuales de 
funcionamiento de maquinaría e instructivos 
 Aplicación de las 5S y desarrollo de Layout  
 Desarrollo de Hoshin Kanri 
 
Dichas propuestas engloban la solución para solucionar los problemas 
principales identificados. 
 
4.3.5 Análisis de propuestas de solución 
Las propuestas de solución dado son factibles para la empresa ya que no 
requieren de una gran inversión. Además de ello son los problemas que 
también han sido identificados por los operarios y personas del cargo 
administrativo por parte de la empresa. Las soluciones van alineadas con el 
objetivo principal de la empresa que es incrementar la capacidad y disminuir 





4.4 DESARROLLO DE LAS PROPUESTAS 
Después de haber desarrollado el análisis del proceso y enumerar las posibles 
propuestas de solución que pueden ayudar a mejorar la situación actual de la 
empresa. 
 
A. Propuestas cuantitativas 
Dichas propuestas salen en base a los indicadores que se han medido y 
se pueden mejorar con las propuestas que se presentaran a 
continuación: 
 
4.4.1 Plan de compras de piel 
Esta propuesta nace en función de la sustancial perdida que se ha 
tenido durante el año 2016, como se pudo ver en el punto 3.2.1 los 
costos por pagar intermediarios es de S/.19804.7. Como se comentó 
la curtiembre trabajó durante el 2016 con 7 proveedores de los cuales 
4 son de Arequipa, dichos proveedores son intermediarios, ya que 
compran las pieles a los camales de Arequipa. 
 
4.4.1.1 Objetivos: 
 Lo que se pretende con este plan es disminuir el costo de 
adquisición de la materia prima más cara para la producción 
de cuero que es la piel. 
 Las compras directas solo se realizaran para reemplazar las 
cantidades compradas de proveedores de Arequipa. 
 Contar con el material necesario para cubrir la demanda del 
cliente 
 Controlar que el peso de la piel que se adquiera sea neto por 
kilogramo de piel y no contenga agua. 
 
4.4.1.2 Definición del requerimiento 
A. Demanda 
Para realiza dicho plan, primero se requiere saber de la 
demanda del cliente para planificar las compras a los 
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camales. La estimación se va realizar en base a la 
demanda del 2016. 
 
Tabla 49: Demanda 2016 Sur Leder 










Fuente: Sur Leder 
 
Como se comentó anteriormente, durante el 2016 se ha 
tenido incumplimiento con el cliente, en la Tabla 49 se 
puede ver que la demanda ha sido muy irregular 
justamente debido a los faltantes entre mes y mes o 
producto de las devoluciones, ya que las cantidades 
devueltas entraban al pedido del siguiente mes. Por 
comentarios del Asistente de Operaciones se sabe que el 
cliente quería establecer una demanda de 50000ft2 
mensuales, siempre y cuando dicho requerimiento sea 
cubierto en su totalidad. 
Para la anterior demanda presentada en la Tabla 49, 
durante el 2016 se realizaron las siguientes compras tanto 










Tabla 50: Compra de pieles-2016 
MES 
COMPRAS PIELES 
SALADAS 2016 (UN) 
COMPRAS PIELES 
FRESCAS 2016 (UN) 
T V T V 
ENERO 800 775 169 55 
FEBRERO 458 119 518 128 
MARZO 564 130 329 135 
ABRIL 489 296 232 38 
MAYO 264  0 496 50 
JUNIO 161 23 563 87 
JULIO 511 1 503 65 
AGOSTO 573 1 257 8 
SEPTIEMBRE 428 100 705 74 
OCTUBRE 602 398 607 17 
NOVIEMBRE 584 384 588 5 
DICIEMBRE 486 74 424 0 
TOTAL 5920 2301 5391 662 
Fuente: Sur Leder 
 
Como se puede ver en la Tabla 50 de las compras totales 
de pieles frescas durante el 2016 llega a representar 
42.41% de la compra total, entonces como recién se quiere 
hacer la compra directa de los camales, se va a mantener 
este % de compra. 
Y de acuerdo a la demanda para tenerla más estable se va 
a obtener un promedio de la demanda siendo de 43539ft2 
mensuales, entonces considerando el 10% que se tiene 
como devolución (que es lo que más le cuesta a la 
empresa), se va a trabajar en base a una demanda 
mensual de 47000ft2. 
 
B. Características de las compras a realizar 
 Las pieles que se compran de los camales de Arequipa 
no se pueden stockear, es decir se debe empezar la 
producción durante el mismo día que se adquieren las 
pieles, tal y como se realizó durante el 2016. 
 Se debe contar con una movilidad (camioneta) 
disponible para realizar las compras. 
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C. Cantidad a comprar 
Después de revisar la demanda y en base a la cantidad de 
pieles saladas que han ingresado para cubrir la demanda 
del 2016, se va a realizar una proyección de requerimiento, 
como se comentó anteriormente, manteniendo el 
porcentaje entre pieles frescas y saladas. Para dicha 
proyección se va a considerar una cantidad constante de 
producción y de adquisición. 
 
Tabla 51: Cantidades mensuales proyectadas 
 CTDAD. MENSUAL 
DEMANDA PROYECTADA (FT2) 47000 
PIELES APROX. REQUERIDAS 1469 
PIELES SALADAS PROYECTADAS (57.59%) 846 
PIELES FRECAS REQUERIDAS (42.41%) 623 
Fuente: Elaboración propia 
 
De la Tabla 51 se obtiene la primera cantidad de pieles 
requeridas en base a la demanda considerando un piesaje 
promedio de 32ft2 por manta y en base al porcentaje de 
compra durante el 2016. 
 
4.4.1.3 Selección del mecanismo de compras 
Para realizar las compras de las pieles se requiere tener una primera 
aprobación de los camales principales que son de Don Goyo y el de 
Metropolitano. Dentro de los datos que se tiene del camal Don Goyo, 
se sabe que las pieles son entregadas a contrapago y el camal no 
tiene ningún cliente por el cual deje de vender a otro postor si se 
requiere. 
Hay otras curtiembres del Parque Industrial como Austral que realizan 
la compra directa. 
 
A. Tipo de compra 
En este punto se va a definir qué es lo que se va a comprar 
en base a la demanda anterior. Como se comentó, en este 
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punto se va aprovechar para equilibrar las compras entre 
toro y vaca ya que del total de pieles compradas durante el 
2016 solo un 10.94% han sido vacas. 
Durante el 2016 se ha vendido 160678.06ft2 de napa, se 
de recordar que de acuerdo a una de las políticas de la 
empresa del 2016 donde indica que de las pieles de vaca 
se producen las napas, no se ha cumplido, ya que para la 
producción de esa cantidad de pies se requerían de 5021 
pieles (considerando un piesaje promedio de 32ft2), sin 
embargo durante el 2016 tan solo se han comprado 2963 
pieles, lo cual indica que las napas se han realizado de piel 
toro haciendo ello que el producto sea más caro en el caso 
de las napas por la diferencia de precios de las pieles.  
Ahora para realizar la proyección en Arequipa en base a lo 
vendido durante el 2016, la producción de Napa representa 
el 36% de la producción, en este plan no se va a mover 
ninguna de los porcentajes de compra de pieles saladas, 
solo se va a trabajar con las pieles frescas, entonces: 
 
Tabla 52: Pieles de vaca frescas requeridas de acuerdo a la demanda 
 CTDAD. MENSUAL 
DEMANDA PROYECTADA (FT2) 47000 
PRODUCCIÓN DE NAPA (36%) 16920 
REQUERIMIENTO DE PIELES DE VACA 529 
PIELES VACA SALADAS (27.99%) 237 
PIELES FRECAS REQUERIDAS 292 
Fuente: Elaboración propia 
 
Lo que se ve en la Tabla 52 y de acuerdo a los datos antes 
presentados, se requieren de 529 pieles de vaca, en el 
caso de las saladas la compra es de un 27.99% lo cual 
representa 237 pieles, por lo que el resto requerido se va a 
cubrir con las pieles de Arequipa por lo que él % de compra 
sería de un 53.12% de toro y 46.88% de vaca, y con esta 
propuesta se está ganando dos puntos: 
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 Disminuir costo de adquisición de pieles eliminando 
un intermediario. 
 Disminuir el costo de producción de napa a través 
de un equilibrio de compra entre toro y vaca. 
 
B. Planificación de tiempos 
Para planificar los tiempos se debe comentar que en los 
camales la matanza empieza desde las 02:00am hasta que 
terminan el ganado durante el día, que es alrededor de las 
10:00am, ello significa un turno de trabajo. Como se 
comentó anteriormente, el camal no está en preferencia de 
ningún cliente, se realiza por orden de llegada por decirlo 
de alguna manera, hay clientes que duermen en el camal 
para poder adquirir las pieles. Entonces considerando ello, 
la empresa debe posicionar en la compra de pieles 
mientras este se pone en marcha al Jefe de Planta y un 
operario que pueda aprender a reconocer las pieles y saber 
que comprar, además de balancear las cantidades entre 
los 3 días. Las pieles se compraran los lunes, miércoles y 
viernes y su inicio de producción será el mismo dia de 
compra. 
 
4.4.1.4 Validación de compras 
A. Determinación de pieles a comprar 
En base a los datos anteriores se determina y a menos que 
se tenga un ajuste significativo en la demanda, las compras 
mensuales de las pieles serían de 292 vacas y 331 toros 
de manera mensual en la que la compra por día sería: 
 
Tabla 53: Distribución de pieles 
 LUNES MIÉRCOLES VIERNES 
BOTAL 1 (70) 70 46 52 
BOTAL 2 (100) 100 100   




B. Disminución de costo de adquisición 
En este punto se va a demostrar el ahorro que se tendría 
si las pieles se compran directamente sin el intermediario 
con el cual trabajaba durante el 2016. 
Para realizar la comparación entre lo sucedido durante el 
2016 se va a considerar lo siguiente: 
o Las compras del 2016 se van a poner en función de la 
propuesta de la nueva demanda para poder comprar, 
las unidades de compra para el 2016 se va a tomar con 
él % de compra que se realizó. 
o Los precios del 2016, son la base para el proyectado 
o Se considera un promedio de peso de 33 kilogramos 
para toro y 25 kilogramos para vaca. 
 
Tabla 54: Comparación de costos de piel 2016 VS proyectado 
  CTD. TORO CTD. VACA  
2016 
UNIDADES 554.84 68.16  
KG PROM 18309.85 1704.00  
COSTO (S/KG.) 
6.43 5.12   
117732.34 8724.48 126556.82 
PROYECTADO 
UNIDADES 331 292  
KG PROM 10923.00 7300  
COSTO (S/KG.) 
6.33 5.02   
69142.59 36646.00 105788.59 
COSTOS MENSUALES QUE SE DISMINUIRÍAN 20768.23  
COSTO DE TRANSPORTE MENSUAL 1869  
COSTO DE MANO DE OBRA (2 TURNOS-1000) 2000  
RECUPERACIÓN TOTAL 16899.23  
Fuente: Elaboración propia 
Como se puede ver en la Tabla 54, se tiene una reducción 
de costos de S/.16899.23 mensuales gracias a la 
eliminación de un intermediario y la nueva proporción de 







4.4.2 Plan de capacitación 
Uno de los principales problemas que se tiene dentro de SUR LEDER S.A. 
es la falta de capacitación originando ello que se cometan errores en el 
proceso de producción haciendo que los costos se eleven. 
Para ello se planteó como una solución que se capaciten a los empleados 
ya que ninguno de ellos ha recibido capacitación. 
 
4.4.2.1 Objetivos 
 Se buscar desarrollar las habilidades, conocimientos y 
crecimiento laboral al personal de operaciones de la empresa 
SUR LEDER S.A. para que el trabajo desarrollado después de 
la capacitación sea óptimo. 
 Se busca disminuir el desperdicio de las capacidades y mejorar 
la calidad de cada producto obtenido de cada proceso. 
 Fomentar el compromiso de los operarios. 
 
4.4.2.2 Metodologías 
Para desarrollar la capacitación se busca tener una mayor 
comunicación entre operarios y entre los operarios y el jefe de planta. 
La capacitación favorece a desarrollar habilidades y conocimientos de 
los operarios. 
 
a) Identificación de necesidades por área 
1. Recepción de pieles: 
La recepción de pieles es el primer contacto con la 
materia prima es por ello que se requiere que esta 
operación se realice de la mejor manera: 
 Los operarios durante los días lunes, miércoles y 
viernes no empiezan sus labores si es que las pieles 
no ingresan y ello ocurre desde las 08:00am hasta 
las 11:00am. 
 No hay control de pieles de tamaño, exceso de sal o 
agua ni de control de flor ya que no hay 
conocimiento de estos defectos en los operarios. 
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 No hay un correcto control de peso. 
 Los proveedores son los que indican si las pieles son 
de vaca o toro pero no son los operarios quienes 
realizan esta clasificación. 
 
2. Descarnado y Dividido: 
 Después del descarnado debe realizarse una 
clasificación de la piel de acuerdo al grosor se apilan 
en delgadas y gruesas ya que de esto depende el 
calibre final de los cueros, sin embargo actualmente 
dicha clasificación no se hace por desconocimiento 
del proceso. 
 El dividido es un trabajo en equipo el cual requiere 
de amplio conocimiento ya que es un trabajo de 
precisión y coordinación requiere conocimiento y 
supervisión constante que actualmente no se tiene 
siendo el resultado pieles con problemas de calibre. 
 
3. Escurrido y rebajado 
 El escurrido es una operación mecánica, la primera 
que tiene como función abrir los cueros y disminuir 
las arrugas que vienen de los procesos químicos 
como Remojo & Pelambre y Curtido. Para ello 
trabaja el responsable de máquina y podría trabajar 
con cualquier compañero sin embargo solo lo hace 
con uno porque los demás no saben cómo agarrar 
el cuero. 
 El rebajado es parado durante los días que se tiene 
descarnado, desperdiciando tiempo máquina y las 
horas de los operarios. 
 El rebajado es otra de las operaciones principales ya 
que el calibre puede corregirse de algunas fallas del 
dividido o puede empeorarlo, solo hay una persona 
que sabe calibrar los cueros siendo esta una tarea 
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 Falta de conocimiento sobre la Temperatura y 
tiempo del proceso de vacío ello ocasiona que los 
operarios muchas veces no lo hagan de la manera 
adecuada ocasionando daño en el cuero. 
 La falta de conocimiento en el tiempo y que el 
operario le dé más tiempo al proceso también 
ocasiona que la productividad sea menor. 
 
5. Toggling, Zaranda y Botaleo 
 El trabajo en toggling es importante ya que es la 
última etapa que ayuda al cuero a disminuir las 
marcas de cogote, la falta de conocimiento y poner 
personal pensando que esta operación no debe 
cumplir ciertos estándares, hacen que el cuero no 
cumpla con estándares. 
 El control de tiempo de botaleo y zaranda es 
importante para que los cueros no empiecen a 
presentar defectos innecesarios. 
 
6. Pintado 
 En la actualidad y desde antes esta operación es 
una de las principales para el pintado. Sin embargo 
hoy en día en eta área esta operación solo es 
desarrollado por una sola persona y la formulación 
de acabados es desarrollada por esta persona. El 
operario que trabaja actualmente en esta área es 
mayor y siempre ha trabajado solo en esta área no 
hay personal capacitado. Si el operario se enfermara 
o simplemente decidiera retirarse la empresa tendría 
perdidas muy grandes ya que no hay nadie en la 
 137 
 
empresa que conozca del acabado y el pintado se 
trata de combinaciones de anilinas para obtención 
de colores. 
 
7. Control de Calidad 
 En este punto también se trabaja con un solo 
operario con el cual en el transcurso del tiempo se 
han afinando detalles acerca de los defectos que los 
productos finales no deben tener. Sin embargo no 
existe estos estándares plasmados de manera tal 
que se pueda capacitar a otra persona solo existe el 
know haw del operario. 
 
8. Despacho  
 En los despachos a veces entra personal a apoyar 
ya que se trata de hacer rollos de cuero y después 
enfardar. Pero para hacer fardos se tiene que tener 
criterios ya que el producto final puede sufrir daños. 
Todos los operarios no saben cómo hacerlo y ha 
sucedido que se ha enfardado mal y a las finales el 
cuero lo han tenido que devolver por presentar 
marcas ocasionadas por un mal enfardado. 
 
9. Remojo & Pelambre-Curtido-Recurtido 
 Es importante que los operarios reciban 
capacitación sobre los botales y tengan idea del 
proceso químico del cuero para que se tenga 
compromiso por parte de ellos y sepan que es lo que 
trabajan y acerca de que es lo que aportan las 
operaciones mecánicas. 
 Es importante también que se tenga conocimiento 
sobre el Recurtido ya que es el último proceso 




4.4.2.3 Diseño de Capacitación 
En el punto anterior hemos podido identificar las principales causas 
de una capacitación necesaria para los operarios. 
Para esto podemos aprovechar que la empresa trae un técnico 
extranjero por un mes 6 veces al año es decir visita la empresa por 
meses intercalados.  
El técnico que se menciona solo va a la empresa a desarrollar nuevos 
productos, y si es que durante su visita se tiene algún problema, 
brinda una posible solución pero la comunicación es más directa con 
el supervisor de planta, y el administrador de producción más nunca 
se ha pensado en una posible capacitación. 
Se propone que la capacitación la realice este técnico de manera que 
sería constante y el costo se reduciría ya que no se tendría que buscar 
una persona por fuera. 
El plan de capacitación podría realizarse durante la primera semana 
de la segunda quincena del mes en el que técnico visita la empresa 
ya que ello nos dará oportunidad a que durante la primera quincena 
se le informe acerca de los inconvenientes dentro de la empresa. 
La siguiente visita está planificada para el 2 de agosto hasta el 2 de 
setiembre.  
De acuerdo a ello podría planificarse la primera capacitación con 
las principales indicaciones. 
a) Temas a tratar: 
o Proceso químicos de la piel: Remojo&Pelambre, 
Curtido y Recurtido. 
o Descarnado y Dividido 
o Escurrido y Rebajado 





o Ing. Químico Ricardo Ruiz Becker (Técnico de Brasil) 




Esta primera capacitación será durante 10 días y en cada 
día se dará una capacitación de 2 horas académicas (cada 
hora de 45 minutos). 
 









7 13 20 
Días de 
capacitación 
6 6+4 10 
Fuente: Elaboración propia 
 
La capacitación será dividida en Teórica y Práctica. La 
capacitación teórica se realizará desde el lunes hasta el sábado 
desde las 07:15am hasta las 08:00am; la capacitación práctica se 
realizará de 04:10pm hasta las 04:55pm. durante la primera 
semana; durante la semana 2 se realizará en la mañana y en la 
tarde en los horarios mencionados 
 Capacitación teórica 
 
Tabla 56: Cronograma de capacitación teórica 
TEMAS 
SEMANA 1 
L M Mi J V S 
Procesos químicos de la piel 
para convertirlo en cuero 
X X     
Descarnado y dividido   X    
Escurrido y Rebajado    X   
Toggling y Vacío    X   
Pintado     X  
Despacho      X 
Fuente: Elaboración Propia 
 







Tabla 57: Cronograma de capacitación práctica 
TEMAS 
SEMANA 1 SEMANA 2 
L M Mi J V S L M Mi J 
Procesos químicos de la piel 
para convertirlo en cuero 
X X X X      
 
Descarnado y dividido X          
Escurrido y Rebajado   X X       
Toggling y Vacío     X X     
Pintado       X X   
Despacho         X X 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Durante las capacitaciones se darán los 10 últimos minutos por si 
hay preguntas o se crea un debate. 
 
4.4.2.4 Disminución de costos a través de redistribución de algunas 
operaciones 
Como se comentó en la descripción de las operaciones dentro de 
algunas operaciones se desperdicia capacidades por lo que se quiere 
demostrar en este punto es los costos que se pueden disminuir si se 
tiene una mejor redistribución. 
Las operaciones que se han podido analizar son: 
 
a. Recepción de pieles 
Como se vio en el punto 3.4.1.1, en la operación de 
recepción de pieles se tiene una pérdida mensual de S/.375 
en horas hombre por operarios parados que esperan que 
las pieles llegan para recién empezar a laborar. 
Si las pieles que se compran en Arequipa se hacen de 
manera directa como se ha propuesto, se aseguraría que 
dicha pérdida ya no se dé, ya que los operarios de ribera 
siempre tendrían material para trabajar independiente del 
horario de ingreso de los proveedores de Ilave. 
Con ello dichos 375 serían un costo mensual reducido. 
 
b. Capacidad de botales de Remojo & Pelambre: 
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Como se puede ver en el punto 3.4.1.1 por pérdida de 
capacidad se incurre en un costo innecesario ya que los 
botales no trabajan a su capacidad total, por lo que se 
desperdicia la energía eléctrica ya que los botales trabajan 
con una menor capacidad, representando ello un costo de 
3833.49 soles por mes. 
Para ello se propone la siguiente redistribución: 
 
Tabla 58: Redistribución de pieles en los botales de R&P 
 LUNES MIÉRCOLES VIERNES 
BOTAL 1 (70) 70 46 52 
BOTAL 2 (100) 100 100   
    
PÉRDIDA CAPACID (PIEL) 0.0000 24.0000 18.0000 
PESO PROM PIEL (KG.) 31.0000 31.0000 31.0000 
SOLES/KWH (*) 0.2298 0.2298 0.2298 
KW/KG. PIEL (**) 0.2500 0.2500 0.2500 
PROCESO DE R&P (HRS) 20.5000 20.5000 20.5000 
PERDIDA EN SOLES 0.0000 876.2274 657.1706 
Fuente: Elaboración propia 
 
Si bien la pérdida no ha sido reducida a cero, por la 
cantidad de pieles proyectadas, por lo menos se está 
logrando una mejor distribución de las pieles de manera tal 
que el costo perdido se reduzca en 2300 nuevos soles, 
representando ello un 60%, aprovechando mejor la 
capacidad de energía eléctrica. 
 
c.  Área de Rebajado 
En el área de rebajado se tiene una pérdida de HH por falta 
de capacidad de energía eléctrica al momento de funcionar 
2 máquinas que son la descarnadora y la rebajadora, 
representando ello una pérdida de 181.25 mensuales en HH 
y en el caso de calcular las pieles que se dejan de rebajar 
estas son un total de 217 pieles, que si llegaran a producirse 
representaría una cantidad promedio de 6944ft2, 
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representando ello un ingreso de 37751 soles mensuales; 
aun considerando el 10% de las devoluciones y el 10% de 
lo que se queda por falta de calidad. 
Entonces lo que se propone es una redistribución de turnos 
para aprovechar las horas totales, los operarios de ribera 
realizan el trabajo de predescarnado y descarnado durante 
el día hasta la 13:00, después de esa hora si es que hay 
descarnado siguen con la siguiente operación que es 
dividido, o clasificación, escurrido entre otros. 
Lo que se propone es que solo los operarios de rebajado 
tengan un horario de 13:00 hasta las 21:00 para que se 
labore el total de horas y con ello las pérdidas antes 
descritas ya no se darían.  
Para esta propuesta se debe considerar que el horario en el 
que va a trabajar la máquina es considerada hora punto, por 
lo que el costo de la energía eléctrica se va a incrementar 
en un 50% ya que en el horario que hoy manejan solo 4 
horas se trabaja en horario donde la energía es más cara, 
pero tras la propuesta del nuevo horario, todo el turno se 
trabaja en hora punta. 
 
4.4.2.5 Costos del plan de capacitaciones 
Son 21 operarios los que recibirían la capacitación por lo que se 
invertiría una cantidad 70 soles solo en papeles, lapiceros y 
fotocopias. 
Ahora se está considerando 90 minutos de capacitación diarios, si se 
saca a un sueldo promedio de 1000 soles que es el promedio de los 
sueldos, entonces los 90 minutos costarían 6.25 soles ello 
multiplicado por 21 operarios daría un total de S/.131.25 
El costo del expositor no se consideraría ya que la empresa le está 
pagando por desarrollar nuevos productos y si es necesario revise 





Tabla 59: Cronograma de capacitación práctica 
CONCEPTO COSTO (S/.) 
Material 70.00 
Horas empleadas con un 
sueldo promedio de S/.1000 
131.25 
TOTAL 201.25 
Fuente: Elaboración Propia 
 
4.4.3 Plan de control de sólidos 
Otro de los problemas presentes en la empresa es el desperdicio que se 
genera en una curtiembre, además de no aprovechar los subproductos.  
Durante la segunda mitad del 2016 y en la última reunión desarrollada en 
marzo por “ANA” con auspicio de la OEFA, se ha dejado en claro que la 
OEFA ha dado como plazo máximo hasta julio 2017 para que las curtiembre 
pongan en orden todo el tema ambiental, que se cumplan con las normas 
básicas para que puedan continuar funcionando, entre ellas tiene 4 objetivos: 
 
 





La OEFA busca que las empresas cumplan con las siguientes obligaciones: 
 “Elaborar y/o suscribir estudios ambientales y/u otra documentación, 
contando con la resolución de inscripción o renovación de inscripción 
en el registro. 
 Elaborar y/o suscribir estudios ambientales para sectores en los que 
se encuentren inscritos. 
 Brindar información actualizada en los estudios ambientales que se 
elaboren. 
 Brindar información veraz y técnicamente sustentada en los estudios 
ambientales que se elaboren. 
 Actualizar los datos en el registro en un plazo no mayor de treinta (30) 
días hábiles contados a partir del día siguiente de la modificación de 
sus estatutos sociales, domicilio, equipos profesional multidisciplinario 
o cualquier otro dato declarado o inscrito en el Registro. 
 Brindar capacitación permanente a los profesionales integrantes de 
sus equipos multidisciplinarios.” (OEFA, 2017) 
La empresa Sur Leder ya ha tenido la primera visita de la OEFA la cual 
consistió en la recolección de información y como se comentó anteriormente 
a partir de julio empezará la supervisión de instalación para ver cuál es el 
tratamiento de residuos. 
Lo que se plantea es: 
 
1. Identificación de residuos: 
Lo primero será identificar cada proceso y el tipo de residuo que 
se obtiene de cada área. 
 Pre-descarnado; de esta etapa se tiene orejas y cachetes 
y grasa que se saca por el lado carne de las pieles 
 Remojo&Pelambre; agua con los pelos que salen de las 
pieles, cal y sales. 
 Descarnado y Dividido: filos de pieles en tripas, cachetes 
que no fueron eliminados, carnaza y restos de grasa. 
 Curtido; el residuo más peligro es el agua del curtido ya que 
contiene Cromo ya que la exposición a esta agua 
contaminada genera cáncer al pulmón. 
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 Rebajado; se obtiene la viruta producto del proceso de 
rebajado. 
 Recurtido y Teñido; en el caso del recurtido el residuo más 
peligroso también es el agua con cromo. 
 Pre-acabado; se obtiene recortes de cuero que no tienen 
algún daño sobre todo son los filos. 
 
2. Actualidad de eliminación de residuos 
Durante el 2016 en Sur Leder solo los residuos se eliminan de la 
siguiente manera: 
 Todos los residuos que provienen de descarnado como los 
recortes de filos, cachetes y lo que es carnaza y recortes 
de carnaza se venden a una empresa que trabaja con esos 
subproductos. 
 Todo lo demás como viruta de rebajado, grasa de 
descarnado, recortes de cuero de acabado se paga a una 
empresa para que se lleva los deshechos. 
 El agua que proviene de los proceso de R&P, curtido y 
recurtido son echados al alcantarillado sin ningún 
tratamiento, aunque las empresas cuente con pozas de 
sedimentación. 
 
3. Metodología control de solidos 
Como se mencionó anteriormente la OEFA empezara la 
fiscalización de las empresas y según su reglamento tiene 
facultad: 
“Artículo 11.-  
Funciones generales (…)  
a) Función normativa: comprende la facultad de dictar, en el 
ámbito y en materia de sus competencias, las normas que regulen 
el ejercicio de la fiscalización ambiental en el marco del SINEFA, 
y otras de carácter general referidas a la verificación del 
cumplimiento de las obligaciones ambientales fiscalizables de los 
administrados a su cargo; así como aquellas necesarias para el 
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ejercicio de la función de supervisión de EFA, las que son de 
obligatorio cumplimiento para dichas entidades en los tres niveles 
de gobierno. En ejercicio de la función normativa, el OEFA es 
competente, entre otros, para tipificar infracciones administrativas 
y aprobar la escala de sanciones correspondiente, así como los 
criterios de graduación de estas y los alcances de las medidas 
preventivas, cautelares y correctivas a ser emitidas por las 
instancias competentes respectivas.” (AMBIENTE, FEBRERO 
2016) 
 
Las sanciones que puede poner la OEFA son: 
“Artículo 4°.- Infracciones administrativas relacionadas con 
la obstaculización de la función de supervisión directa: 
a) Demorar injustificadamente el ingreso a las instalaciones o 
infraestructura objeto de supervisión directa. La referida infracción 
es leve y será sancionada con amonestación o multa de hasta 
cincuenta (50) Unidades Impositivas Tributarias.  
b) No brindar las facilidades para el ingreso a las instalaciones o 
infraestructura objeto de supervisión, o para su desarrollo regular. 
La referida infracción es leve y será sancionada con 
amonestación o multa de hasta cien (100) Unidades Impositivas 
Tributarias.  
c) Negar el ingreso a las instalaciones o infraestructura objeto de 
supervisión directa. La referida infracción es grave y será 
sancionada con una multa de dos (2) hasta doscientas (200) 
Unidades Impositivas Tributarias. (CONGRESO DEL PERU, 
2013) 
 



















De acuerdo a lo presentado anteriormente es necesario que la empresa 
cumpla con la regulación básica para poder seguir en funcionamiento. La 
OEFA exige como mínimo a las curtiembres: 
 Que las aguas contaminantes sean recicladas 
 Disminuir el consumo de agua 
 Que los subproductos como viruta y grasa sea trasladada por 
empresa certificadas por la OEFA 
 Eliminación de residuos en tachos identificados 
 Señalización 
 Almacén de Insumos Químicos con productos permitidos 
 Insumos Químicos bajo restricción bien identificados. 
Esas son las principales exigencias por parte de la OEFA en la última visita 
que se tuvo en la empresa. 
Para ello se propone: 
a) Recirculación de aguas 
La recirculación de aguas va ayudar a cumplir con dos de las 
exigencias por parte de la OEFA ya que se podrán tratar las 
aguas con Cr y ayudara a disminuir el consumo de agua. 
Para ello se requiere de: 
 Tanque de recirculación de aguas, este tanque estará 
conectado a los botales de remojo de manera. Una vez 
terminado el Remojo & Pelambre el agua debe ser 
descargado, ello se hace a través de tuberías que van 
a ir conectadas directamente al tanque de recirculación, 
dicho tanque debe contener resistencia ya que el agua 
con el que se inicia el Remojo & Pelambre debe ser a 
28°C, entonces debajo del botal se debe tener un filtro 
de pelos de ahí paso a través de tuberías al botal de 
recirculación y se debe almacenar. Una vez que se 
tenga el siguiente ingreso de pieles el botal se 
alimentara con esta agua; hablando técnicamente es 
mejor esta agua ya que contiene sales que mejoraran 
la condición de la piel. 
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A continuación en la Figura 41 se puede ver el diagrama 
de la propuesta de recirculación de aguas, además que 
facilita que la poza de sedimentación ya existe. 
 
Figura 41: Sistema de recirculación de agua 




Figura 42: Vista superior de botales de R&P y pozo de sedimentación. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se puede ver en la Figura 42, solo haría falta la 
compra del tanque de recirculación y el filtro de pelos, 
técnicamente se recomienda que el agua que se 
deseche es después del 4to uso el quinto se desecha, 
según lo que se pudo conversar con el técnico, este 
indica que hay empresa que recién desechan el baño 
después del décimo baño, pero la diferencia con la 
empresa, es que sobre todo las pieles que provienen de 
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Ilave vienen con muchas impurezas como excremento 
o tierra y ello disminuye la calidad del baño que 
reingresa, a pesar de usar el filtro, hay impurezas que 
se van a disolver en el baño y por seguridad es mejor 
controlar ello. 
 Habilitar espacio para el tanque, el tanque de 
recirculación va ir a lado de los botales se tiene que 
limpiar y se tiene que construir la base del tanque de 
recirculación. 
 Además de reducir la cantidad de agua para el proceso 
de R&P según el técnico que desarrollo la formulación, 
ya que el agua contiene sales disueltas del primer baño, 
en el caso del segundo proceso, el consumo de 
insumos químicos debe disminuir el 30%, por lo que el 
costo de insumos de R&P se reduciría, considerando 
que el proceso de R&P se da 3 veces a la semana y de 
acuerdo al número de pieles proyectado, dicha 
disminución se puede ver en la Tabla 60: 
 














R&P 1 0.152 170.000 5440.000 826.675 826.675 0.000 
R&P 2 (-30%) 0.106 146.000 4672.000 709.968 496.977 212.990 
R&P 3 (-30%) 0.106 52.000 1664.000 252.865 177.006 75.860 
R&P 4 (-30%) 0.106 170.000 5440.000 826.675 578.672 248.002 
R&P 1 0.152 146.000 4672.000 709.968 709.968 0.000 
R&P 2 (-30%) 0.106 146.000 4672.000 709.968 496.977 212.990 
R&P 3 (-30%) 0.106 52.000 1664.000 252.865 177.006 75.860 
R&P 4 (-30%) 0.106 170.000 5440.000 826.675 578.672 248.002 
R&P 1 0.152 146.000 4672.000 709.968 709.968 0.000 
R&P 2 (-30%) 0.106 146.000 4672.000 709.968 496.977 212.990 
R&P 3 (-30%) 0.106 52.000 1664.000 252.865 177.006 75.860 
R&P 4 (-30%) 0.106 170.000 5440.000 826.675 578.672 248.002 
      1610.557 
Fuente: Elaboración propia 
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b) Eliminación de residuos sólidos 
Con ayuda de la implementación de las 5S va a complementar 
la eliminación de residuos, todos los sólidos deben ir a un 
contenedor determinado y tratados como lo sugiere la OEFA 
para ello se requiere que en el área de Remojo & Pelambre, 
Descarnado y Dividido se pongan cilindros que ayuden con el 
orden de manera tal que los residuos no vayan al piso sino de 
frente al cilindro. 
 Se debe poner dichos contenedores en la zona de 
apilamiento de pieles, a lado de las máquinas, zona de 
apilamiento de recorte de pieles y a la salida de dividido. 
 Dichos recipientes deben tener agujeros el objetivo es 
eliminar el agua restante de los subproductos. 
 La empresa ETOV es la encargada de trasladar los 
residuos y está certificada por la OEFA, pero para que 
esta empresa traslade los residuos exige que dichos 
residuos deben ser doblemente encostalados y sin 
rastros de agua. Además los residuos deben ser 
separados de acuerdo al proceso que han pasado, la 
clasificación sería: 
o Residuos después del pre-descarnado. 
o Residuos después del descarnado, antes del 
dividido y después del dividido ello porque todos 
estos residuos se han formado después del 
Remojo&Pelambre. 
o Viruta después del rebajado. 
 Para que ETOV se lleve los residuos, estos después 
de ser recolectados en tachos para eliminar el agua se 
deben ser encostalados 2 veces y dichos costales 
deben ser cocidos con pabilo. Después de ser puestos 
en costales deben apilarse en una zona señalizada y 
se deben apilar de acuerdo al tipo de residuos. 
 Los residuos como recortes de cuero no son 
contaminantes por lo que se pueden vender, se ha 
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buscado un cliente que es la empresa “” que puede 
ayudar a la empresa ayudar a reinvertir ese dinero 
ganado. 
 Todos los demás residuos se eliminaran 
depositándolos en residuos señalizados y se eliminan 
por carros de basura de la municipalidad. 
 
4. Determinación de costos: 
En el caso de la primera parte que es lo de recirculación de aguas, 
el costo es solo una vez ya que después de construida la base y 
obtener el tanque solo se busca seguir el proceso. 
En el caso de recoger los residuos sólidos se va a sacar el costo 
en el transcurso de 12 meses, pero se debe especificar que este 
es un costo constante. 
 






Tanque de recirculación de 
aguas 
2 1399.00 2798.00 
Base de recirculación 1 300 300 
Recipientes de recortes de 
cachetes, orejas y otros 
12 0 0 
Recojo de basura por ETOV 2 5631.3 11262.5 
Costales, implementos 220 0.9 198 
   14558.5 
Fuente: Elaboración propia 
 
B. Propuestas cualitativas 
Lo que se busca con las propuestas es un tema de organización en la 
curtiembre, estas propuestas son el soporte las propuestas cuantitativas, 
dentro de las propuestas se tiene: 
 
4.4.4 Desarrollo de Manual de Funciones y Políticas de la empresa: 
 
4.4.4.1 Manual de Funciones: 
El manual de Funciones sale después de haber analizado las distintas 
áreas de la empresa y ver que no hay un orden en las funciones, que 
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los operarios no cumplen a cabalidad sus responsabilidades y se 
deslindan de errores ocurridos dentro del proceso. 
 
a. Objetivos: 
 Definir e implementar el manual de procedimiento 
dentro de la empresa Sur Leder 
 Redefinir el organigrama actual de la empresa. 
 Detallar las funciones necesarias para cada puesto de 
trabajo. 




 Va a ser de ayuda para la empresa para determinar las 
funciones tanto del área administrativa como del área 
operativa. 
 Además de ello se puede usar como base para el 
reclutamiento de personal y el entrenamiento del 
mismo. 
 
c. Diseño actual de la organización: 
La empresa actualmente presenta la siguiente 
organización de trabajo: 
 
i. Gerencia General: 
El gerente es el encargado de supervisar todos los 
resultados de la empresa tanto del área administrativa 
como de operaciones, se encarga de dar la última 
aprobación para cualquier trámite u operación que se 
desarrolla dentro de la empresa. 
 
ii. Administración-Contabilidad: 
La empresa tiene un tamaño mediano, como se 
comentó durante el capítulo 3 esta parte administrativa 
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contable se lleva en Lima pero en Arequipa hay una 
persona encargada de documentar todas las facturas y 
realizar pagos con proveedores. En Arequipa se 
elabora el presupuesto y es enviado a Lima y Lima 
aprueba o desaprueba y en base a ello deposita dinero 
que es administrado por esta área. 
 
iii. Logística-Recursos Humanos: 
Hay una persona encargada de llevar todo el control de 
horas de trabajo y horas extras y de igual manera 
enviar a Lima un resumen con sustentación de 
papeletas en el caso se tengan faltas u horas extras y 
Lima aprueba el pago. Esta persona también se 
encarga de realizar las compras de Insumos en base al 
requerimiento que envía producción, Lima envía una 
cantidad de dinero de acuerdo al requerimiento por 
logística para que se realicen las compras. Todas las 
compras deben ser realizadas con factura. 
 
iv. Asistente de Operaciones-Administración de 
producción: 
Es una persona la que trabaja en este puesto, 
inicialmente se encargaba de dar informes y la 
información necesaria a Gerencia sobre todo lo que es 
producción. Posterior a ello se le ha ido dando 
funciones de planeamiento de actividades y de 
compras. Además de ello actualmente esta persona se 
encarga de evaluar junto con los operarios el control de 
calidad de los productos terminados. En algunos casos 
da órdenes directas dentro de planta. 
 
v. Supervisor de Control y Calidad: 
El Supervisor actualmente solo está controlando el 
proceso químico de Remojo & Pelambre, Curtido y 
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Recurtido; pero no está haciendo el control de todas las 
operaciones. Además de ello esta persona está dando 
órdenes directas a los operarios y organizando equipos 
de trabajo. 
 
vi. Jefe de Planta: 
La persona asignada a este puesto, no está 
organizando todos los equipos de trabajo, muchas 
veces deja esta tarea en manos del Supervisor. No 
está cumpliendo con el planeamiento de actividades 
proporcionado. Además de ello muchas veces se ve al 
Jefe de planta realizando las operaciones que deberían 
ser realizados por los operarios. 
 
vii. Operarios: 
Como se comentó anteriormente de acuerdo a la 
producción y a la cantidad de personal que trabaja para 
curtiembre, se requiere que todo el personal de planta 
pueda trabajar en las distintas operaciones, se requiere 
que el personal rote. Pero actualmente hay una 
marcada diferencia entre el área húmeda y el área 
seca, ya que no hay apoyo entre ambas áreas ya que 
ellos tienen la idea que las actividades del área 
diferente a la suya no les compete y no les gusta rotar 




En el área de mantenimiento se tiene un encargado y 
un asistente, sin embargo durante el 2016 se tuvo 
mucho problemas con la maquinaría por lo que para 
realizar el mantenimiento general lo realizaron dos 
personas de Lima, quienes dejaron las máquinas 
calibradas y con el funcionamiento adecuado. 
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Actualmente para cualquier cambio significativo o 
parada de maquinaría se tiene una comunicación con 
Lima explicando el problema y ellos autorizan el 
cambio de pieza, o autorizan la persona que revisara la 
maquinaría. Por esta razón el encargado de 
mantenimiento cree que no tiene ninguna función sin 
embargo quedan pendientes los mantenimientos 
preventivos y limpieza de las maquinarías. 
 
d. Propuesta de nuevo organigrama: 
 
 
Figura 43: Organigrama propuesto 
Fuente: Elaboración propia 
 
El nuevo organigrama está definiendo mejor la jerarquía de 
los puestos y en conjunto con el Manual de Funciones se 
espera que cada área tenga bien definidas sus 
obligaciones. Además de ello este organigrama busca que 
los operarios sepan a quien dirigirse directamente y evitar 




e. Propuesta de Manual de puestos: 
Como se ha venido explicando y por la falta de descripción 
de labores de los empleados dentro de la empresa, se está 
llevando a cabo la propuesta del siguiente manual de 
funciones 
 
i. Identificación del puesto; para identificar el puesto de 
trabajo se requiere saber: 
 Nombre del puesto; es la denominación que 
recibe el puesto a ser analizado. 
 Departamento; es el área a la cual pertenece el 
puesto. 
 Dependencia directa; va a permitir que el puesto 




El objetivo de definir el perfil del puesto es enlistar 
las características del puesto; dichas 
características son exigidas por el puesto al 
momento de contratar un nuevo personal. 
2) Descripción General del puesto: 
Es la descripción del puesto, explicando el porqué 
de la existencia y se debe mencionar la razón 
principal del puesto. 
3) Responsabilidades: 
Define las responsabilidades que debe asumir la 
persona que trabaje en este puesto. 
4) Funciones: 
Se enlista las funciones principales que deben ser 
desarrolladas por la persona que trabaje en este 
puesto de trabajo. 
5) Coordinación con otras áreas: 
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En este punto se van a definir las áreas y puestos 
con los cuales se relaciona este puesto. 
6) Autoridad: 
Indica bajo el cargo de quien está la persona que 
ocupa este puesto. 
 
iii. Desarrollo del Manual de puestos y funciones: 
Este manual es un instrumento de trabajo el cual va 
ayudar a la empresa Sur Leder para mejorar la 
administración de los recursos humanos dentro de 
la empresa. También es de ayuda en el caso de 
reclutar personal ya que dicho manual tiene 
requisitos mínimos que debe cumplir la persona para 
ser considerado para el puesto propuesto. Los 
manuales deben tener un código de acuerdo a si los 
puestos de trabajo pertenecen a Administración u 
Operaciones. 
En el siguiente cuadro se enumera los puestos que 
se encuentran en Administración y la cantidad de 
personas por cada puesto. 
 
 
Tabla 62: Área de Administración 
Nombre del puesto 
N° de personas 
en el puesto 
Codificación 
Gerencia General 1 Adm-001 
Asistente de Logística y 
Recursos Humanos 
1 Adm-002 
Asistente de Administración y 
Contabilidad 
1 Adm-003 
Administrador de Producción y 
Calidad 
1 Adm-004 
Supervisor de Producción y 
Calidad 
1 Adm-005 
Jefe de Planta 1 Adm-006 




En el siguiente cuadro se enumera los puestos que se 
encuentran en el área de operaciones y la cantidad de 
personas que trabajan en cada área. 
 
Tabla 63: Área de Operaciones 
Nombre del puesto 
N° de personas 
en el puesto 
Codificación 
Botalero de Remojo & 
Pelambre y Curtido 
1 Ope-001 
Botalero de Recurtido 1 Ope-002 
Operarios de Ribera 4 Ope-003 
Operarios de rebajado 2 Ope-004 
Técnico en acabados 1 Ope-005 
Operario de Control de Calidad 1 Ope-006 
Operario de acabado 4 Ope-007 
Almacenero 1 Ope-008 
Fuente: Elaboración propia 
 
El Manual de funciones se encuentra adjunto en el Anexo 3. 
 
4.4.4.2 Desarrollo de políticas 
El desarrollo de las políticas se ven como una opción de soporte 
técnico al reglamento de trabajo. Las políticas de trabajo buscan la 
iniciativa de todos los participantes de la empresa para mejora de la 
misma, es la mejor manera de que los que conforman la empresa 
cumplan la política. 
Con las políticas que se van a desarrollar a continuación se busca 
tener lineamientos para la forma de actuar de cada área mencionada. 
 
a. Objetivos 
 Las políticas buscan contribuir a que las personas 
asuman las responsabilidades encomendadas 
generando que dichos colaboradores sientan un 
compromiso para un crecimiento laboral. 
 Buscar que en el clima laboral se trabaje la confianza, 
justicia y credibilidad a fin de lograr un mayor 
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compromiso de nuestro personal con ello conseguir la 
igualdad de oportunidades. 
 Mejorar los resultados tanto en el área de producción 
así como también en la parte administrativa. 
 Buscar la fidelización del personal en función a su 
contribución a la empresa, ello asegurara que el 
desarrollo de la organización desarrollen también al 
personal de la empresa. 
 
b. Alcance 
Las políticas que se proponen se deben desarrollar en toda 
la organización siendo aplicable para todos los 
colaboradores que trabajan en la Empresa Sur Leder S.A. 
tanto en el área administrativa como en el área de 
procesos. 
 
c. Desarrollo de las Políticas 
i. Compras: 
Durante el año 2016, por falta de desarrollo y 
realización de pruebas las compras iban 
direccionadas a comprar toros que como se 
presentó durante el análisis es un tipo de piel más 
elevado sin embargo en el desarrollo del 2017 han 
presentado los mismos resultados que los toros, las 
política de compras que era de 83.5%toro y 16.5% 
vaca debe cambiar a un 40% toro (en peso) y un 
60% de vaca (en peso) y como solo se han realizado 
algunas partidas de prueba se está sugiriendo 
duplicar la cantidad de vaca, con esta nueva política 
de compra se llegaría a tener un equilibrio de peso 
en comprar por lo que va a permitir reducir los 
costos. 
 
ii. Desarrollo Organizacional: 
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 La base de la relación entre los compañeros de 
trabajo debe ser el respeto ya que esto se va a 
ver reflejado en la confianza y el reconocimiento 
del buen trabajo de los operarios 
 
iii. Reclutamiento del Personal 
 Las personas que quieran conformar el equipo de 
Sur Leder deben ser: 
o Personas que tengan valores sólidos; ello se 
verá reflejado frente a cualquier momento de 
presión o practica que genere una situación 
donde los valores se puedan ver afectados. 
o Personas proactivas que frente a situaciones 
de presión respondan con rapidez de acuerdo 
a las exigencias de la empresa, cliente y 
proveedores. 
 En el caso de requerir personal en puesto de 
mando medio, en la medida de lo posible se 
realizara un concurso interno para ofrecer así un 
desarrollo profesional y el puesto que de mando 
bajo que quede libre se realizará un concurso 
externo. 
 Se realizara diferentes modalidades de 
contratación, una de ellas es la de Programas de 
Formación este programa está orientado a 
brindar capacitación y formación a fin de 
contribuir con su futuro profesional considerando 
su participación durante el periodo de trabajo. 
  
iv. Capacidades del personal 
 Debe existir un compromiso con el cliente tanto 
interno como externo comprendiendo y 
anticipándose a sus necesidades y elaborar 
necesidades en base a ello. 
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 Adaptación al entorno y a los cambios constantes 
que se generan a través de nuevas situaciones e 
impulsando cambios. 
 Colaboración permanente entre las áreas de 
trabajo. 
 
v. Desarrollo y rotación del personal 
 Busca el desarrollo de los trabajadores con una 
actitud flexible ante cambios del entorno de la 
empresa. 
 La rotación busca realzar el desempeño de los 
operarios a través de la evaluación de las 
competencias que presenten durante su trabajo. 
 Todos los colaboradores tienen derecho a 
postular a un puesto de mayor jerarquía siempre 
y cuando cumplan con los requisitos solicitados 
por la empresa. 
 
vi. Comunicación Interna 
 La comunicación debe ser constante para con ello 
mantener a los equipos de trabajo motivados y 
mejorar los resultados. 
 Desarrollar programas de comunicación acerca 
de proceso del cuero, desarrollo de valores, 
desarrollo de aptitudes e inquietudes que se 
tengan en el trabajo. Estos programas serán 
dirigidos al personal y familiares de los mismos. 
 
vii. De Capacitación 
 Debe realizarse de manera constante como si 
formara parte del proceso de producción de la 




 Crear equipos de discusión para mejorar y 
aprender nuevas técnicas de trabajo. 
 La capacitación forma parte de una inversión 
constante que trae como frutos operarios 
motivados. 
 
viii. De trabajo, asistencia y permisos 
 Se debe respetar lo establecido en el Reglamento 
Interno con respecto a la jornada laboral. 
 La hora de la asistencia del personal se realizará 
en la puerta de ingreso así como también se 
verificará la hora de receso. 
 Los permisos de trabajo serán evaluados 24 
horas antes dependiendo de la situación. De 
ninguna manera se concederá permisos dentro 
del mismo día de trabajo, ello será considerado 
como una falta. 
 
4.4.5 Desarrollo del Reglamento de Trabajo 
El reglamento de trabajo ayudara a la empresa a resolver el problema de 
desorden con los operarios, como se vio durante el análisis los operarios 
usan celulares, tienen tiempos muertos y muchas veces hacen caso omiso 
a las órdenes dadas por el Jefe Planta ya que no hay un documento que 
indique que acciones se pueden y no realizar.  
Se presenta el siguiente reglamento con el fin de poder poner límites a los 
operarios y poder sancionarlos de acuerdo a ley ya que este reglamento 
debe ser brindado a los operarios a la hora de renovar el contrato. 
El Reglamento propuesto está desarrollado en el Anexo 4 
 
4.4.6 Manuales de procedimientos, Manuales de Funcionamiento de 
Maquinarías e Instructivos: 
Con la información desarrollado en el Capítulo 3 que indica la falta de 
documentación necesarias y cuáles son los problemas que ello trae a la 
empresa, de acuerdo a ello se va a trabajar en la documentación básica con 
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la que debe cumplir cualquier empresa que debe tener las empresas que se 
dedica al rubro de curtiduría. Estos documentos son: 
 Manuales de Procedimientos por área 
 Manuales de funcionamiento de Maquinaría 
 Instructivos por área 
 
4.4.6.1 Manuales de Procedimientos: 
a. Objetivos: 
 Emitir documentación necesaria que cree los lineamientos para 
que el proceso no tenga alteraciones por cambio de personal, 
o algún factor externo al proceso 
 Evaluar la eficacia y mejoramiento del proceso evitando el 
cambio en los resultados por una falta de procedimientos. 
 Definir los criterios necesarios que aseguren el desarrollo del 
proceso de acuerdo a las especificaciones dadas. 
 Difundir el proceso correctamente para la puesta en marcha, 
almacenamiento, control y disposición final de la 
documentación de la empresa. 
b. Desarrollo de Procedimientos: 
Como se pudo ver durante el análisis, la empresa no cuenta con 
ningún tipo de documentación, lo mucho que se registra son las 
formulaciones ya que sin esto los procesos con intervención de 
productos químicos no se podrían dar. 
Para ello es necesario que una empresa que se encuentra en el rubro 
de curtiembres deben contar como mínimo procedimientos de: 
 Manual de procedimientos de Remojo & Pelambre; dentro de 
las curtiembres el técnico encargado de manejar todo el 
proceso químico es la persona que la empresa más busca 
retener ya que este trabajo es una labor que se aprende a 
diario, además de ello se debe considerar la maquinaría con la 
que cuenta la empresa no es nueva ni la más óptima entonces 
que el operario vaya cogiendo experiencia con los botales es 
algo que se hará a través del tiempo. Entonces la pregunta 
sería ¿por qué tener un manual de procedimiento?, la 
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respuesta es porque el manejo del proceso químico es el 50% 
del trabajo; el otro 50% es un trabajo de fuerza y así como la 
empresa busca conservar al técnico que opera la parte química 
se debe comentar que hay una rotación constante del personal; 
es por ello que se necesita manejar un manual de 
procedimiento que tenga las indicaciones de las actividades 
antes de ingresar las pieles al botal. 
 Manual de Curtido: generalmente el técnico que maneja el 
Remojo & Pelambre maneja la operación del curtido dentro de 
los botales; pero antes de que la piel ingrese a los botales 
necesita una preparación física de la piel, la cual se hace a 
través de un equipo de trabajo que debe conocer muy bien el 
procedimiento ya que es una de las preparaciones principales 
del cuero para darle la consistencia final, y como se comentó 
anteriormente la rotación del personal ha aumentado por lo que 
se requiere la estandarización del proceso. 
 Manual de Procedimiento básico de producción de Cuero; por 
tema de protección de la empresa no se puede detallar el 
procedimiento que la empresa sigue para la elaboración de sus 
productos pero sin embargo se presentara un proceso que 
debe seguir como mínimo cualquier curtiembre para ser un 
producto que cumpla con las exigencias del mercado. 
 Manual de procedimiento de Pesado de Insumos; en el caso de 
los insumos químicos es necesario presentarlo como un 
procedimiento ya que un instructivo es el detalle de una 
actividad a realizar, sin embargo en el pesado de los insumos 
químicos varía dependiendo del proceso. Es importante este 
manual ya que en curtiembre hay por lo menos 50 diferentes 
insumos para la producción de cuero por lo que la persona 
encargada debe conocer bien los productos además del 
procedimiento del cuero. 
 Manual de manejo de Residuos; en todas las curtiembres se 
presentan una alta producción de subproductos y desperdicios, 
como se puede ver en el balance de masa realizado en el 
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Capítulo 3; los subproductos representan aproximadamente 
entre el 70 y 80% por cada piel, es por ello que se requiere el 
manejo adecuado de los subproductos para evitar tener los 
desperdicios dentro del área de trabajo; parte de ello también 
se lograra con la aplicación de las 5S 
 
i. Partes del Procedimiento: 
 Formato de encabezado: 
 
 
Figura 44: Encabezado de los procedimientos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Donde: 
1. Representa el Logo de la empresa 
2. Nombre del Procedimiento 
3. El código que debe tener las siguientes partes 
según la ISO: 
o La primera letra siempre debe ser una P 
(Procedimiento), seguido de por lo menos 2 
letras en mayúsculas que identifiquen al área 
o Después de las 3 primeras letras debe ir un 
guion seguido de 2 números; ello porque 
dentro del área se puede tener más de un 
procedimiento 
Después la revisión siempre que se redacta por 
primera vez la revisión es 00, si es que en el 
transcurso del tiempo se corrige alguna parte del 
proceso esta numeración va cambiando 
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Siempre debe tener el nombre de la persona que 
aprueba dicho manual ya sea el Jefe de Área o la 
Gerencia 
La fecha va de acuerdo con cada revisión. Y por 
último el número de página del manual también 
debe estar especificado. 
4. Unidad Administrativa; es la unidad encargada del 
manejo de documentación del proceso; en el caso 
de Sur Leder es “Administración de Proceso y 
Calidad” 
5. Y por último el Área Responsable que es el área 
encargada del desarrollo de los proceso en el caso 
de Sur Leder se hace referencia al “Área de 
Operaciones”. 
 
 Formato de pie de página: 
 
 
Figura 45: Pie de página de los procedimientos 
Fuente: Elaboración propia 
 
En el caso del pie de página debe ir siempre la persona 
que lo elabora por si es que se tiene alguna duda, quien 
lo ha revisado para que en el caso de que se requiera 
de alguna modificación pueda sugerir en base a lo 
descrito inicialmente y quien lo está aprobando que en 
el caso de Sur Leder está representado por la 
Gerencia. 
 Título del Procedimiento 
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 Finalidad; se debe tener claro lo que se busca con el 
desarrollo de dicho procedimiento. 
 Alcance; dentro del alcance; explica hasta donde 
alcanza el desarrollo del procedimiento, dentro de esto 
las áreas involucradas para desarrollar dicho proceso 
 Objetivos; describe cuales son las metas del desarrollo 
del procedimiento. 
 Definición de término; este punto no es obligatorio se 
usa siempre y cuando se tengan términos técnicos que 
no se usen a diario. 
 Responsabilidad; este punto debe estar claro ya que 
van a ser las personas responsables del desarrollo 
correcto del procedimiento. 
 Descripción del procedimiento; en este punto se 
describe detalladamente el proceso el cual se está 
desarrollando. Se recomienda hacerlo a través de un 
cuadro que indique el número del paso a desarrollar, el 
responsable de supervisar y realizar la actividad, 
descripción de la actividad y por último si este 
procedimiento involucra algún documento extra de 
trabajo como Instructivos, Registros, formatos, etc. 
 Anexos; en este punto se puede manejar 
formulaciones, catálogos, muestras, registros. 
 
ii. Desarrollo de los procedimientos; los procedimientos que 
se han desarrollado para la empresa se encuentran en 
Anexos: 
 Anexo 3: Manual de Procedimiento de Remojo & 
Pelambre 
 Anexo 4: Manual de procedimiento de Curtido 
 Anexo 5: Manual de procedimiento de Recurtido y 
Teñido 




 Anexo 7: Manual de procedimiento de pesado de 
Insumos Químicos 
 Anexo 8: Manual de procedimiento de manejo de 
residuos 
 
4.4.6.2 Desarrollo de Instructivos: 
En el caso de los instructivos son documento que nos ayudan a 
detallar una actividad exactamente y se describe el cómo se hace. 
Este tipo de documentos es importante para la curtiembre ya que la 
mayoría de las operaciones necesita que los procesos sean llevamos 
sin ninguna variación 
Dichos instructivos llegan a formar parte de los manuales de 
procedimientos detallado anteriormente.  
 
a. Partes de los Instructivos: 
 Formato de encabezado: 
 
Figura 46: Encabezado de los instructivos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Donde: 
1. Representa el Logo de la empresa 
2. Nombre del Instructivo 
3. El código que debe tener las siguientes partes según 
la ISO: 
o La primera letra siempre debe ser una I 
(Instructivo), seguido de por lo menos 2 letras en 
mayúsculas que identifiquen al área 
o Después de las 3 primeras letras debe ir un 
guion seguido de 2 números; quiere decir que 
dentro del área se pueden tener más de 
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procedimientos entonces se van a diferencia por 
los números. 
Después la revisión siempre que se redacta por 
primera vez la revisión es 00, si es que en el 
transcurso del tiempo se corrige alguna parte del 
proceso esta numeración va cambiando 
Siempre debe tener el nombre de la persona que 
aprueba dicho manual ya sea el Jefe de Área o la 
Gerencia 
La fecha va de acuerdo con cada revisión. Y por 
último el número de página del manual también debe 
estar especificado. 
4. Unidad Administrativa; es la unidad encargada del 
manejo de documentación del proceso; en el caso 
de Sur Leder es “Administración de Proceso y 
Calidad” 
5. Y por último el Área Responsable que es el área 
encargada del desarrollo de los proceso en el caso 
de Sur Leder se hace referencia al “Área de 
Operaciones”. 
 
 Numero de copia controlada: en el caso de los 
instructivos estos son distribuidos entre los operarios a 
los que les compete realiza dicha actividad entonces, es 
importante que por control se documente las personas 
que están manejando los instructivos ya que son 
información privada de la empresa. Como encabezado 
de cada instructivo debe ir: 
 
 
Figura 47: Pie de página de los instructivos 




De esta manera se puede registrar cuales son las 
personas que manejan los instructivos y el número 
de copias que se han repartido. 
 
b. Desarrollo de Instructivos: 
Los instructivos van a ser trabajados en un cuadro que 
permita trabajar ciertos controles dentro del instructivo, se 
busca cubrir todos los aspectos al realiza la actividad y que 
estos aspectos sea trabajados por los operarios. 
El encabezado de dicho instructivo debe ser: 
 
 
Figura 48: Encabezado del diagrama de flujo de los Instructivos 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los instructivos que se consideran necesarios para poder 
controlar el proceso dentro de la curtiembre son: 
 Instructivo de Remojo & Pelambre (transformación 
química) 
 Instructivo de curtido (Transformación química) 
 Instructivo de cargado y pesado de pieles 
 Instructivo de descarnado-predescarnado 
 Instructivo de dividido 
 Instructivo de escurrido 
 Instructivo de rebajado 
 Instructivo de carpeteo 
 Instructivo de vacío 
 Instructivo de botaleo en seco 
 Instructivo de Zaranda 
 Instructivo de molliza 
 Instructivo de humectado 
 Instructivo de control de calidad de cueros 
 Instructivo de pintado 
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 Instructivo de prensado 
 Instructivo de despacho 
 Instructivo para rotulado de Insumos pesados 
 Instructivo de clasificación de wet blue 
 Instructivo de Recurtido 
 Instructivo de Toggling 
Los instructivos están en Anexo 9. 
 
 
4.4.6.3 Manual de Funcionamiento de Maquinarías: 
Durante el año 2016 se realizó solo mantenimiento reactivo, 
ocasionando paradas en producción o en el mejor de los casos 
realización de servicios en terceros que ocasionaba un costo extra 
sobre la producción. 
Para evitar dichas paradas se plantea que la maquinaría tenga un plan 
de mantenimiento preventivo de acuerdo a la frecuencia de uso. 
A continuación desarrollaremos los manuales básicos para cada 
maquinaría que se usa en curtiembre con el fin de evitar que la 
máquinas se malogren constantemente. 
 
i. Descarnadora: 
El uso de la descarnadora depende de: 
 La cantidad de pieles que se trabajan en la empresa. 
 Si la empresa emplea el pre-descarnado para mayor 
limpieza de las pieles. 
En el caso de Sur Leder S.A. ingresan una cantidad de 
380 pieles semanales en promedio y además de ello 
realizan la operación de pre-descarnado por lo que el 
uso de la máquina es de 2 horas diarias de lunes a 
sábado. 
Las piezas que se desgastan en esta maquinaría y el 




 La cuchilla que con este ritmo de uso tiene una 
duración de 6 meses. 
 El aceite, la cantidad de 1 balde dura por un mes. 
 La goma de apoyo tiene una duración de 1 año en 
esas condiciones de uso. 
Para que estas piezas que son principales en la máquina 
tengan la duración antes mencionada que es la óptima 
se requiere seguir el manual adjunto en el Anexo 13. 
 
ii. Divididora: 
El uso de la Divididora depende exclusivamente de la 
cantidad de pieles que ingresan a la empresa y a 
diferencia de la descarnadora en el caso de esta 
maquinaría las pieles solo pasan una vez por esta 
máquina. 
Como se comentó anteriormente la cantidad de pieles en 
Sur Leder son de 380 pieles semanales en promedio, y 
de acuerdo a la operación la frecuencia de uso es de 3 
horas diarias de lunes a sábado. Con esa frecuencia de 
uso, las piezas que más desgaste tienen son: 
 La cuchilla que en condiciones óptimas debe tener 
una duración de 3 meses. 
Aparte de ello esta es una máquina de precisión por lo 
que debe tener una calibración mensual. 
Para que la duración de la cuchilla sea la indicada 
anteriormente se propone el manual de funcionamiento 
que se adjunta en el Anexo 14. 
 
iii. Escurridora: 
El uso de esta maquinaría depende del tipo de 
producción que tiene la curtiembre ya que si bien puede 
entrar una cantidad de pieles, en algunas curtiembre 
como en sur Leder no se procesan todas las pieles ya 
que se tiene una previa clasificación y de acuerdo al 
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requerimiento del cliente se trabaja con dichas pieles. 
Actualmente en Sur Leder las pieles de clasificación 
cuarta no se trabajan. A pesar de ello en Sur Leder se 
escurren 3 partidas diarias, con esta cantidad de partidas 
y de acuerdo a las condiciones de la máquina esta 
trabaja 5 horas diarias de lunes a sábado. 
Las piezas más sensibles y que deben tener un 
mantenimiento preventivo: 
 Medidor de presión, ya que depende de este que el 
agua se eliminada del Wet Blue de manera 
suficiente. 
 Las cuchillas que abren las pieles al momento de 
realizar el escurrido. 
La maquinaría tiene un desgaste diario por lo que debe 
tener un mantenimiento preventivo de mínimo una vez al 
mes. Además de ello el operarios que maneja la 
maquinaría debe estar plenamente capacitado para el uso 
de la máquina. 
 
iv. Rebajadora: 
La rebajadora es una de las máquinas principales en una 
curtiembre, ya que es una máquina correctora. Las pieles 
después del dividido no siempre tienen un calibre 
perfecto en toda la piel, generalmente las faldas son más 
delgadas; entonces la rebajadora es la última máquina 
que va ayudar a que el calibre sea parejo tanto en la parte 
del grupon como en las faldas. Es la máquina que le va 
a dar precisión al calibre en toda la piel. 
Diariamente se rebajan como mínimo 3 partidas; cada 
partida tiene 35 cueros en promedio haciendo un total de 
105 cueros, para rebajar esta cantidad de pieles la 
máquina debe trabajar como mínimo 7 horas diarias. 
Las pieles más sensibles y de las cuales se tiene que 
tener piezas de repuesto son: 
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 Cuchillas, ya que estas solo tienen duración de 3 
meses. 
 Rodajes, necesitan una revisión semestral 
 Nivel de aceite, debe ser revisado semanal 
Son las piezas principales las cuales se deben revisar 
para no parar la máquina. 
Igual que en los casos anteriores es importante que las 
maquinarías sean manejados por operarios capacitados y 




La carpeteadora es una máquina que ayuda a la 
curtiembre a eliminar el agua restante después que es 
descargada del botal de Recurtido, además de ello 
también tiene como función principal abrir los cueros es 
decir las arrugas que son propias del animal y viene de 
procesos anteriores, la máquina se encarga de estirar 
estas arrugas y con ello se consigue también un mayor 
piesaje. 
La carpeteadora se usa a diario y se carpetean las 
partidas recurtidas el día anterior. El tiempo de 
funcionamiento de la máquina es de 4 horas diarias. 
Con esta máquina: 
 Se debe tener una limpieza constante de rodillos 
 Se debe cuidar los pedales de funcionamiento ya 
que la máquina al trabajar con agua y los pedales 
son eléctricos por más que estén aislados se debe 
tener cuidado de no romper el aislamiento. 
 Se debe tener piezas disponibles de fusibles que es 
lo que puede quemarse por subidas en la 
electricidad. 





La función de esta maquinaría es quitar el agua restante 
de las pieles en vacío como dice el nombre de la 
maquinaría, consiste en poner el cuero sobre placa de 
metal y esta activada y encima del cuero cae una placa 
que tiene una malla que se encarga de absorber el agua 
restante de la piel además en esta etapa se continúa 
estirando los cueros. 
Además de ello esta máquina ayuda a darle un mejor 
tacto a los cueros después de que son terminados a 
través de un proceso de secundado donde la piel se pone 
en la misma placa y se cierra pero solo por un tiempo de 
30 segundos. 
Dentro de la semana se debe trabajar aproximadamente 
10 partidas que en total hacen un total de 20 partidas ya 
que se hace vacío y secundado 
Esta es una de las máquinas que se ha convertido en 
cuello de botella así que por ello no es posible que se 
malogre. Es por ello que se requiere que se tenga piezas 
de repuesto que podrían parar la máquina: 
 Fajas 
Esta máquina debe tener un mantenimiento mensual ya 
que trabaja con tuberías y no se debe esperar que las 
fajas se rompan para parar la operación. 
El operario encargado de la maquinaría debe tener 
conocimiento de operación del caldero con el que 
funcionamiento la máquina.  
 
vii. Prensa: 
Esta máquina sirve para realizar un tipo de grabado en el 
cuero, depende del producto que requiere el cliente, es 
un proceso opcional. Ayuda a darle una mejor calidad al 
cuero como producto final ya que el grabado puede 
ayudar a ocultar los daños de flor. 
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No es de uso diario, las piezas más sensibles que deben 
tener un mantenimiento preventivo son: 
 Medidor de presión, ya que la presión ayuda a que 
se realice el grabado. 
 Medidor de temperatura, es el calor que ayuda a que 
el grabado se mantenga a pesar de cualquier físico 
que se realice con el cuero. 
Es importante contar con un manual de funcionamiento 
de máquina ya que es una operación que tiene grado de 
riesgo, no cualquier operario puede entrar a manejar esta 
maquinaría.  
Se adjunta el manual de funcionamiento en el Anexo 16, 
con instrucciones mínimas que se deben seguir para el 
funcionamiento de la maquinaría. 
 
 
4.4.7 Implementación 5S´s y desarrollo de Layout: 
 
4.4.7.1 Implementación 5S´s: 
En el Capítulo 3 se hizo el análisis de los problemas que presenta la 
empresa, y por el desorden encontrado que perjudica el proceso de 
producción se sugirió la aplicación de las 5S que es una técnica 
japonesa que muchas empresas han adoptado. 
Para dicha implementación se deben realizar actividades necesarias 
que preparen las condiciones necesarias para la aplicación de dicha 
metodología, entre las actividades están: 
 Sensibilización de la dirección de la empresa, ya que se sabe que 
si no se cuenta con dicho compromiso cualquier plan de mejora no 
va a funcionar 
 Desarrollar un equipo de control e implementación, dicho equipo 
debe involucrar diferentes niveles de la empresa con el fin de 
demostrar que la mejora parte a través de toda la empresa. Se 
recomienda que dicho equipo lo conforme un representante de alta 
gerencia, un representante de recursos humanos, un representante 
de mantenimiento y do representantes dentro de los operarios. 
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Cada representante elegido para formar este comité debe ser líder, 
ya que esta metodología es mejor realizarla por convicción ya que 
creara un hábito en los operarios. 
 El equipo seleccionado debe ser capacitado en todo lo que son las 
5S, se debe explicar el porqué es importante su aplicación, todo el 
equipo debe ser capacitado en conjunto no se debe tener distinción 
por rango y es mejor así ya que todos aportaran nuevas ideas para 
el desarrollo del plan. 
 Después de la capacitación grupal del comité, se debe capacitar a 
todo el personal ya que todo el personal va a participar de este 
cambio. Es bueno que si la mayoría del equipo de trabajo son 
operarios, esta capacitación debe ser compartida entre los 
operarios del comité y el representante de la alta gerencia, de esa 
manera los operarios se sentirán más en confianza ya que verán 
que no hay distinción de rangos y que se busca conseguir un 
objetivo como empresa. 
 Una vez que los operarios ya conocen del tema, entonces el comité 
de las 5S se reúne para realizar el plan de trabajo, se hará a través 
de un cronograma, definición de responsabilidades y organigrama 
estructural del comité. Se recomienda y como se tiene una empresa 
pequeña que la aplicación de las 3primeras “S” no excedan los 2 
meses. 
 Por parte del comité desarrollado se debe realizar una reunión y la 
gerencia debe comunicar oficialmente el inicio del proyecto dejando 
los objetivos claros, presentando los representantes del comité y la 
evaluación continua que se realizara de dicho proyecto. 
 Se debe empezar con un lanzamiento de publicidad dentro de la 
empresa con el fin de que los operarios empiecen a ver qué es lo 
que se quiere lograr, se relacionen un poco más con la metodología 
y vayan asimilándola indirectamente. 
 
a. Objetivo General: 
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 Mejorar las áreas de Remojo & Pelambre, Curtido, Pre-
Acabado y Acabado a través del desarrollo de una 
metodología para la implementación de las 5S. 
 
b. Objetivos Específicos: 
 Capacitar a todos los operarios para que la metodología 
pueda ser aplicada de manera efectiva. 
 Implementar las 5S con el propósito de lograr la 
reducción de desperdicios y mejorar el aprovechamiento 
del área de trabajo. 
 Auditoría constante con el cumplimento de los pasos del 
proceso de la implementación de las 5S. 
 Darles convicción a los operarios que la limpieza y el 
orden son vitales para mejorar su trabajo y su entorno. 
 
c. Actividades a implementar: 
Es importante tener imágenes y que el área donde se quiere 
implementar se identifique el desorden y este sea captado a 
través de imágenes y también el área debe ser reconocida 
por el comité formado. 
Así como también es importante que después de 
implementar tener imágenes que respalden la aplicación de 
la 5S y queden como un resultado preciso. Es importante 
que los operarios vean estas imágenes y sean usadas como 
publicidad para demostrar que el cambio es posible y 
favorece la labor que realizan a diario. 
 
i. SEIRI: 
 Se debe identificar el área o áreas críticas a ser 
mejoradas. 
 Enumerar todos los artículos que se encuentran en el 
área de trabajo, se debe enumerar absolutamente 
todos las herramientas, objetos personales, equipos. 
 180 
 
 Revisar dicho listado con el operario y acordar con él, 
por qué mantiene dichos objetos y de acuerdo a ello 
saber si los va a mantener o los tiene que eliminar 
 Eliminar los objetos innecesarios para el área de 
trabajo 
 Los artículos innecesarios se recomienda que se 
guarden en costales o bolsas y poner el nombre del 
área donde han estado para luego fotografiar y que 
quede como una prueba de implementación de 5S. 
 Hay un metodología de tarjetas que se aplica en 
algunas empresas ello consiste en que se maneje 
algunos objetos con tarjetas. 
 
Tabla 64: Metodología de tarjetas 
TIPO DE TARJETA APLICACIÓN 
Tarjeta Verde 
(Anexo 10) 
Para objetos y herramientas que son cotidianos y 
que pueden sufrir algún daño por el uso, entonces 
se busca siempre tener un stock dentro de la 
empresa de manera para que al sufrir ese daño 
dicha herramienta tenga un reemplazo inmediato y 
la operación no se pare. 
Tarjeta Roja 
(Anexo 11) 
Para objetos que no se usan dentro de las siguiente 
72 horas dentro del trabajo, entonces deben ser 
eliminados 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Dichas tarjetas deben ser impuestas por el comité 
designado, esta tarjeta debe ser impuesta en 
herramientas sobre las cuales no se ha llegado a un 
acuerdo con el operario y se demuestre que nos 
innecesarios. Los inventarios excesivos de algunos 
objetos también entran en esta clasificación para poner 





El objetivo principal del siguiente paso en la 
implementación de las 5S es organizar con la finalidad de 
que todas las herramientas que se han dejado en el área 
de trabajo sean fácil de ver, de fácil accesibilidad y sobre 
todo que siempre pueda retornar a su ubicación inicial. 
 Después de haber seleccionado las herramientas, 
materiales y objetos que se quedaran en el área de 
trabajo estos se empiezan a ordenar de manera FIFO; 
es decir el primero que entra el primero que sale 
siempre y cuando estemos hablando de materiales 
que se usen continuamente. 
 Cada herramienta de estar rotulada 
 Se recomienda poner un color de rotulo a cada área 
dentro de la empresa y cada rotulo debe tener el color 
por área eso facilitaría uno de los objetivos que es de 
fácil visión. Para ello se debe informar a los operarios 
cada color de área de manera que si se ve una 
herramienta fuera de su área esta sea devuelta. 
 Las herramientas, objetos personales, materiales 
debe estar separado y cada objeto debe tener un 
espacio señalizado con el color del área y siempre 
dentro de cada espacio los objetos deben estar 
organizados. 
 En el caso de trabajar con maquinaría y se necesite 
constantemente una herramienta para la operación 
entonces se debe crear un espacio cercano a la 
máquina y el operario siempre y cuando la 
herramienta no pueda causar un accidente, este 
espacio también debe estar señalizado. 
 Se debe buscar que en el espacio asignado para 
herramientas y materiales se tengan los objetos 
formando un gráfico de manera tal que al acabar el 
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día uno pueda fácilmente solo ver el espacio asignado 
y darse cuenta rápidamente de algún faltante. 
 
iii. SEISO-LIMPIAR: 
 Después de organizar y eliminar los objetos que no 
sirven se debe realizar un plan de limpieza. El área de 
trabajo debe ser limpiada diariamente al terminar las 
actividades, cada herramienta, material y objeto 
personal debe ser puesto en su sitio y el comité debe 
realizar el control visual al final de la jornada para 
cerciorarse que todo está quedando en su sitio 
 En el caso de limpiar equipos y herramientas estos 
deben tener un plan de limpieza dependiendo del 
equipo. En el caso de las herramientas se recomienda 
que sean semanal y en el caso del equipo 
dependiendo del tamaño si puede ser diario, 
quincenal o mensual. En el caso de los equipos se 
tiene que tener una coordinación directa con 
mantenimiento por el tiempo que puede llevar y si el 
equipo puede tener la limpieza continúa. 
 En el caso de maquinaría debe tener un asignado 
operario para desarrollar un plan de limpieza en 
conjunto con mantenimiento. 
 Toda área que tenga maquinaría debe tener una 
señalización para la maquinaría, cada máquina de be 
tener el nombre del operario encargado, responsable 
de limpieza, fecha de ultimo mantenimiento y fecha de 
ultima limpieza. 
 Se debe crear un cronograma (Anexo 12) de limpieza 
de toda la empresa y este debe ser visible en todas 
las áreas con el fin de que los operarios no tengan 
desconocimiento y en el momento de que el comité 




 Todos los elementos de limpieza deben ser 
accesibles por área y estar en un área señalizada de 
manera que todos tengan acceso a ellos. 
 El comité debe inspeccionar las áreas antes, durante 
y después del turno de trabajo y verificar el orden y la 
limpieza del área. 
 En el caso de la limpieza diaria, esta no se debe 
prolongar debe ser realizada de 5 a 10 minutos 
diarios. 
 Para motivación y demostración de trabajo en equipo 
la empresa debe promover una actividad como “Día 
Limpio” por lo menos 2 veces al año con el fin de que 
durante ese dia: 
- El comité de las 5S muestren compromiso con 
todos los operarios 
- Involucrar todos los niveles de la organización sin 
hacer ninguna distinción 
- Eliminar algunos objetos que tienen tarjeta roja 
- Promover la iniciativa de los operarios por 
mantener todo limpio y con el orden establecido 
- Se debe reconocer al área que haya mejorado 
más dentro de la empresa en orden y limpieza. 
 
iv. SEIKETSU-ESTANDARIZACIÓN: 
El objetivo principal de esta “S” es mantener lo que se ha 
conseguido con las 3´S anteriores y es esto lo que nos 
mostrara los resultados finales. 
 Para esto siempre se debe realizar una auditoria por 
parte del comité es el primer paso para empezar la 
estandarización. 
 Las reuniones deben ser constantes entre los 




 Se puede siempre resaltar el trabajo por área y 
demostrar cuales son las diferencias después de 
aplicas las 3 primeras “S”. 
 En esta etapa se debe controlar el trabajo relacionado 
por cada operario asignado a la máquina, Se debe 
verificar que el cumplimiento del cronograma de 
limpieza se esté cumpliendo. Se debe verificar las 
fichas rojas y verdes  
 A través de la estandarización se busca realizar las 
tareas de manera constante de y de una forma, esta 
estandarización se puede lograr a través de un control 
visual. 
 
v. SHITSUKE-DISCIPLINA:  
 La disciplina es el último paso para terminar de 
implementar las 5S, la disciplina ayuda que la 
estandarización se mantenga, esta disciplina se lograra 
a través de normas. 
 Pero más que poner normas se debe lograr que los 
operarios logren autodisciplina. 
 La disciplina también se lograra señalizando las áreas 
para eliminar los residuos 
 El comité debe encargarse de recordar a los operarios 
limpiar su área de trabajo, y poner en orden todas sus 
herramientas. 
 Cuando se tenga incumplimientos se deben realizar 
reuniones para recordar normas y demostrar lo que se 
está retrocediendo. 
 
Por ultimo para mantener las 5S dentro de la empresa siempre 
se debe tener una auditoría por más que la empresa sea 
pequeña porque esto ayudara a mantener está 5S. Para dichas 
auditorías se debe establecer una fecha en la que todos estén 
enterados, se debe tener una ruta dentro de la empresa que 
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permita la inspección. Después de la auditoría se debe realizar 
un informe que será entregado al comité encargado de 
supervisar las 5S para que se levanten las observaciones 
necesarias. 
 
d. Evaluación y calificación final de las 5S: 
Después de desarrollar la metodología de implementación de 
las 5S se debe evaluar la clasificación, orden, limpieza y la 
disciplina que se debe imponer para no perder la 
estandarización. 
 
Tabla 65: Cronograma de actividades Mes 1 
ACTIVIDAD 
MES 1 
SEM 1 SEM 2 SEM 3 SEM 4 
1. Sensibilizar la alta dirección     
2. 
Desarrollar equipo de control e 
implementación 
    
3. Capacitar al equipo auditor     
4. 
Capacitar a todos los que forman parte 
de la empresa 
    
5. 
Empezar a lanzar publicidad sobre las 
5S para que los operarios puedan 
asimilarlo. 
    
6. Identificar las áreas críticas     
7. 
Tomar fotos iniciales de todas las áreas 
y documentarlas para compararlas con 
el resultado final, se debe procurar que 
las imágenes se tomen desde el mismo 
ángulo. 
    
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 66: Cronograma de actividades Mes 2 
ACTIVIDAD 
MES 2 
SEM 1 SEM 2 SEM 3 SEM 4 
1. 
Enlistar todos los artículos, solo debe 
haber una lista por área 
    
2. 
Revisar dicha lista con operario y 
argumentar por qué se necesita. 
    
3. 
Después se debe eliminar los objetos 
innecesarios en costales y colocarlos 
en un almacenamiento temporal. 




Se debe aplicar tarjeta roja a elementos 
en los cuales se tiene duda si se deben 
eliminar 
    
5. 
Se debe colocar tarjeta verde a 
elementos de uso constante que no 
pueden faltar en el área de trabajo. 
    
6. 
Agrupar las herramientas, objetos 
personales y materiales y diseñar un 
espacio adecuado para cada tipo, esto 
debe estar dentro del área del trabajo 
    
7. Rotular todas las herramientas     
8. 
Poner un color para cada área del 
proceso, de manera que se diferencia 
las áreas y hay un control visual más 
efectivo 
    
9. 
Realizar una limpieza profunda del área 
del trabajo, toda el área debe ser 
limpiada de esquina a esquina 
    
Fuente: Elaboración propia 
 
Tabla 67: Cronograma de actividades Mes 3 
ACTIVIDAD 
MES 3 
SEM 1 SEM 2 SEM 3 SEM 4 
1. 
Se debe señalizar el área de trabajo 
en especial si se tiene maquinaría. 
    
2. 
Después de la maquinaría se debe 
programar una limpieza de 
maquinaría y una revisión de esta. 
    
3. 
Inspección del área final después de 
la limpieza necesaria 
    
4. 
El comité debe tomar las imágenes 
finales luego de realizar todo el trabajo 
de limpieza 
    
5. 
Pasar un chek list con las áreas 
limpias 
    
6. 
Dar una charla que indique los 
resultados y resaltar las mejoras de la 
empresa por la aplicación de las 5S 
    
Fuente: Elaboración propia 
 
e. Costos de Implementación de 5S: 
El implementar las 5S tiene un costo que se describe en el 
siguiente cuadro y es de acuerdo a las necesidades requeridas. 




Tabla 68: Costos de Implementación de las 5S´s 
N° EQUIPO/MATERIAL COSTO CTDAD TOTAL 
1. Andamios de metal para el almacén de IQ 370 3 1110.00 
2. Andamios de metal para almacén de PT 200 3 600.00 
3. Plástico para cubrir cueros de Wet Blue 5.6 50 280.00 
4. Señalización de toda la planta 0 0 0.00 
5. Montacargas manual 1100 1 1100.00 
6. Pallets 19 6 114.00 
7. Tachos de basura 0 0 0.00 
8. Elementos de Limpieza 30 12 360.00 
9. Pintura 0 0 0.00 
10. 
Publicidad a través de afiches, fotos, 
impresiones. 
50 1 50.00 
11. 
Cajones, estantes para herramientas, 
materiales y objetos personales 
0 0 0.00 
3614 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los costos presentados en el cuadro anterior son lo necesario 
para el desarrollo de las actividades en el desarrollo de la 
implementación de las 5S. El costo total es de S/.3614.00 
 
4.4.7.2 Desarrollo del Layout 
Si se realiza un recorrido del proceso de la piel, en realidad este tiene 













Figura 49: Layout de Sur Leder S. A. 
Fuente: Elaboración propia 
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Sin embargo a pesar que el flujo puede ser continuo se tiene falta de 
infraestructura: 
 Zona donde se apila el wet blue esta descubierta lo que ha 
ocasionado que al momento de realizar los procesos de curtido y 
recurtido tiñan el wet blue y eso ha ocasionado que la piel se pierda 
o se destine para un producto alterno pero no para el que necesitaba 
la empresa. Para ello en el caso de apilamiento de wet blue 
 
 
Figura 50: Zona de descarga de Wet Blue 
Fuente: Elaboración propia 
 
Debería levantarse un parapeto de manera que no se tenga contacto con 
el agua de curtido y recurtido y siempre debería ser cubierto con plástico 
en su totalidad.  




Figura 51: Zona de apilado de pieles 
Fuente: Elaboración propia 
 
Desde una vista vertical: 
 
Figura 52: Desnivel de zona de apilado 
Fuente: Elaboración propia 
 
Esto genera que el caudal que se tiene que canalizar el transcurso del 
agua se desborde y no desagüe donde debería sino termina 
esparciéndose. Lo que se plantea es que el caudal debe hacerse más 
amplio y la zona de botales debe levantarse a la altura de la zona de 
apilamientos para evitar el desborde. 
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 Otro punto a corregir dentro de layout que es peligroso para la 
empresa son los calderos, como se ve en el Layout: 
 
 
Figura 53: Zona de caldero 
Fuente: Elaboración propia 
 
Los calderos no tienen ninguna protección, el caldero del vacío sirve para 
calentar el agua y guiarla por las tubería de la máquina de vacío tuberías 
que están ubicadas bajo la plancha donde se ponen los cueros y calentar 
dicha placa, de igual manera el caldero de tanques de agua sirve para 
calentar el agua que se requiere para el proceso. El funcionamiento del 
caldero es con carbón y leña; esta calor calienta los tanques de agua y 
pasa por las tuberías. Entonces los calderos deberían ser aislados con 
una rejilla para evitar las quemaduras y la mala manipulación de operarios 
que no conocen el funcionamiento del caldero. 
 Dentro del proceso se ve que se tienen traslados significativos 
que realiza el personal, pero la distribución de la maquinaria es 
más óptima, este traslado se podría aminorar si es que se 
consiguen caballetes y mesas con ruedas que ayuden al 
traslado en lugar de realizar un esfuerzo físico. 
 
4.4.7.3 Costos de Implementación: 
Los costos en los que se incurriría al poner en marcha la construcción 






Tabla 69: Costos de Implementación de Layout 
N° EQUIPO/MATERIAL COSTO CTDAD TOTAL 
1. Parapeto de wet blue. (S/.) 250 1 250 
2. 
Levantar el nivel del caudal de 
desagüe 
1000  1000 
3. Aislar los calderos con rejas 175 2 350 
4. Adquisición de caballetes 150 6 900 
    2500 
Fuente: Elaboración propia 
 
La construcción de lo anteriormente planteada debería reducir costos 
de perdida por una mala conservación del material 
 
4.4.8 Hoshin Kanri en una curtiembre 
4.4.8.1 Definición de políticas de la empresa: 
Como se comentaba se han venido desarrollo propuestas para 
mejorar y resolver los problemas antes descrito, esta última propuesta 
va apoyarse en algunas de las propuestas anteriormente 
desarrolladas en función de objetivos claves que la empresa quiere 
conseguir: 
Tabla 70: Objetivos a conseguir 
OBJETIVO TRAZADO RAZÓN DEL OBJETIVO 
Reducir los costos de 
operación 
La pérdida que ha estado teniendo la 
empresa en los últimos años obliga a 
reducir los costos a través de 
reducción de despilfarro de materia y 
eliminación de sobre-stock de 
material que no se usa. 
Comprometer al personal 
El proceso de producción involucra 
mucho la mano de obra, en realidad 
el proceso depende de la mano de 
obra de ahí que es importante que 
los operarios se sientan motivados 
para mejorar el proceso y la 
comunicación entre el área 
operacional la administrativa. 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Se va a trabajar con los dos objetivos presentados, ya que son dos 
objetivos principales en los que la empresa quiere trabajar de acuerdo 




4.4.8.2 Generación de estrategias 
En base a los objetivos presentados anteriormente se va a plantear 
planes de acción clave que deben ser distribuidos a todos los niveles 
de la organización. 
 
Tabla 71: Estrategias en base a los objetivos trazados 
OBJETIVO TRAZADO ESTRATEGIAS DE ACCIÓN 
Reducir los costos de 
operación 
- Realizar un análisis detallado de los costos 
más altos del proceso y evaluar el porqué de 
los mismos. 
- Buscar formas eficientes en las que se elimine 
el despilfarro de la materia prima 
- Darle un valor agregado a los subproductos 
obtenidos hasta dividido 
- Plantear una solución para eliminar el sobre-
stock de wet blue 
Comprometer al personal 
- Evaluar el estado de capacitación de los 
operarios e investigar cómo se sienten en la 
empresa. 
- Desarrollar una estrategia que promueva la 
pro-actividad de los operarios 
- Desarrollar reuniones de participación en el 
desarrollo del proceso y también reuniones de 
confraternización 
Fuente: Elaboración Propia 
 
Se están proponiendo algunas actividades a considerar en los planes 
de acción, se partirán de estas estrategias para el desarrollo de los 
planes de acción. 
 










ACCIONES CONCRETAS RESPONSABLE OBJETIVO 
CRONOGRAMA (SEM) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
Análisis detallado 
de los costos más 
significativos 
Evaluar los costos 
con los proveedores 
de pieles 
Negociar constantemente con los proveedores Gerente General 1 reunión mensual 
con cada 
proveedor 
1 reunión mensual 
con todos los 
proveedores 
            
Proponer descuentos ante materia prima que se 
desvalorice por su calidad  
Administración de la 
producción 
            
Capacitar a los proveedores 
Administración de la 
producción 
            
Controlar el manejo 
de los insumos 
químicos 




Las diferencias de 
inventarios 
teóricos (kárdex) y 
reales deben ser 
cero 
            
Realizar inventarios perpetuos de los insumos 
que representan un mayor costo 
Asistente de 
Logística 
            
Verificar las descargas de los insumos en base 




            
Realizar un muestreo de insumos pesados en 
cada etapa del proceso 
Supervisor de control 
de la producción y 
calidad 
            
Dar mantenimiento 
preventivo a la 
maquinaría. 






mensuales igual a 
cero 
            




            
Evitar el despilfarro 
de la materia prima 
Control en el recorte 
desde el inicio del 
proceso 
Capacitar al personal sobre la manera 
adecuada de realizar el recorte al inicio del 
proceso y evitar meter al botal partes de la piel 
que no se usan 
Jefe de planta 
Recorte en wet 
blue y acabados 
igual cero  
            
            Realizar un muestreo de revisión para evaluar 
el resultado 
Supervisor de control 
de la producción y 
calidad 
Calibrar balanzas 
Chequeo quincenal de las balanzas y su 
operatividad 
Técnico de 
mantenimiento Precisión de peso 
de las pieles 
            
Ver la factibilidad de tener una balanza patrón Gerente General             
Darle valor 




nuevos productos a 
partir de los 
subproductos 
A partir de la asesoría técnica se debe buscar 
los productos que salen a partir de lo que se 
obtiene del dividido, en este caso el principal 
producto es el gamuzón, ya que este se obtiene 
a partir de la carnaza obtenida después del 
dividido, este sería el único producto que está 
en el mismo rubro de producción de la empresa; 
ya que en el caso de recortes como orejas, 
cachetes y demás son usados para otro tipo de 
industria. 
 Técnico 
contratado por la 
empresa 
 Gerencia General 
Desarrollo de un 
gamuzón que 
cumpla con las 
especificaciones 





          
Darle un valor 
agregado al 
subproducto 
            
Evaluación de 
nuevos clientes 
Ya que el gamuzón no es un producto de línea 
del cliente se puede buscar nuevos clientes 




pérdida de valor en 
la piel 
            
Eliminar el sobre-
stock de wet blue 
Desarrollo de nuevos 
productos 
Desarrollar con el técnico productos que el 




Aprobación de un 
producto nuevo 
mensual 
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Presentar productos desarrollados 






Disminuir el stock 
de wet blue de 
tercera a cero 
 
            
Conseguir clientes 
que acepten un 
material de la calidad 
del stock de wet blue 
Desarrollar un catálogo de productos en base a 
los artículos desarrollados 
Administración de 
producción 
            
Conseguir clientes dentro del rubro de calzado 
y artículos de cuero 
Administración de 
producción 
            
Evaluar la 
capacitación del 
operarios y su 





Supervisor de control 





            
Mejorarlo 
Supervisor de control 
de producción y 
calidad 
            
Ejecución 
Comunicar a todos los miembros sobre 




100% del personal 
            
Antes de empezar el trabajo verificar si hay 
capacitación 
Supervisor de control 
de producción y 
calidad 
Tratar de un tema 
de producción por 
capacitación 
            
Si hay capacitación verificar que esta se de en 
su totalidad y se cumplan los objetivos de la 
capacitación 
Supervisor de control 
de producción y 
calidad 
            
Al cierre de la capacitación proponer mejoras en 
base a algunos errores que se hayan cometido 
Supervisor de control 
de producción y 
calidad 
1 sugerencia por 
capacitación 
            
Si hay algún cambio verificarlo con el 
encargado de la capacitación y hacer llegar la 
información a todos los involucrados 
Administración de 
producción Emplear la 
capacitación al 
100% 
            
Al día siguiente de la operación se debe buscar 
que empleen los conocimientos adquiridos el 
día anterior. 
Supervisor de 
producción y calidad 
            
Promover la pro-
actividad de los 
operarios 
Motivar a los 
integrantes de la 
empresa 
Comunicación directa con el operarios entre 





producción a un 
80% 
            




            
Proponer un crecimiento laboral Gerencia Laboral 
Obtener las 
políticas 
            
Proponer políticas flexibles 
Administración de 
producción 
            




Después de realizar los planes de acción se debe realizar un plan de 
seguimiento (Anexo 17) en base a los resultados que se van obteniendo 
del plan de acción.  
Con el planteamiento de todas las propuestas se busca mejorar los 
problemas presentados durante el Capítulo 3, la inversión de las 
propuestas no es elevada, se trata más de un tema de organización y 
estandarización de procesos a través de herramientas de gestión. 
 
4.5 CRONOGRAMA DE LA PROPUESTA: 
El siguiente cronograma es para el desarrollo de las propuestas trabajadas 
durante el capítulo 4, en el siguiente cronograma no solo se van a ver el 
desarrollo de las actividades, sino también podemos ver la revisión y el 




















Tabla 73: Cronograma de la propuesta 
Fuente: Elaboración propia 
 MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8 MES 9 MES 10 MES 11 MES 12 
1. Plan de compra 
de pieles 
Negociación 
con camal Don 
Goyo y camal 
Metropolitano 
Desarrollo de 












































            
2. Plan de 
capacitaciones 





Capacitación  Capacitación  Capacitación  Capacitación  Capacitación 
            
3. Plan de control 
de solidos 














          





















































            
5. Reglamento de 
trabajo 
 Desarrollo del 
Reglamento 
   Revisión 
semestral 
     Revisión 
semestral 
            
6. Manual de 
Procedimientos, 
Funcionamiento 




















            
7. Implementación 








































             
8. Hoshin kanri 
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4.6 EQUIPO DE GESTIÓN 
Con respecto al equipo de gestión y gracias a las propuestas planteadas, las 
actividades se distribuirán con las personas que trabajan actualmente para la 
empresa. 
Las labores serán desarrolladas por el equipo de administración involucrando: 
 Gerencia General 
 Administración de la producción 
 Logística 
 Supervisor de control de producción y la calidad 
El seguimiento de las propuestas y el avance de cada propuesta se trabajarían 
con la contratación de un practicante de Ingeniería Industrial que tendría como 
función el desarrollo de la propuesta con las herramientas de ingeniería 
necesaria, trabajando en equipo con el equipo antes citado, darle seguimiento 
y documentar los avances. 
 
4.7 SEGUIMIENTO Y CONTROL 
El seguimiento de las propuestas planteadas, se pueden ver dentro del 
cronograma presentado anteriormente en punto 4.5 todas las propuestas 
necesitan un control porque es la única manera de poder afinar el desarrollo 
de cada propuesta. 
Y como se comentó anteriormente este seguimiento y la documentación del 
mismo será llevada por el practicante contratado, pero todas las 








5 CAPITULO V ANALISIS DE LA PROPUESTA 
 
5.1 COSTO DE LA PROPUESTA 
El costo de la propuesta se presenta en el siguiente cuadro, considerar que el 
costo total se basa en los 12 meses en los que se está realizando la propuesta. 
También se debe considerar que se tiene propuestas en las que el costo es 
único, ya que si hay alguna variación como actualización de manuales el costo 
sería mínimo. 
 






Plan de compras de piel - 3869.00 
Desarrollo de un plan de capacitación 201.25 805.00 
Desarrollo de plan de eliminación de sólidos - 14558.50 
Desarrollo de manual de funciones y 
políticas de empresa 
3.30+7.00 141.40 
Desarrollo de reglamento de trabajo 5.6 156.80 
Desarrollo de manuales de procedimiento, 
funcionamiento de maquinaría e 
instructivos 
- 336.20 
Aplicación de las 5S´s y desarrollo de 
Layout de la empresa 
- 6114.00 
Desarrollo de Hoshin Kanri 0 0.00 
25980.90 
Fuente: Elaboración propia 
 
El desarrollo detallado de la obtención de los costos se encuentra en el Anexo 
18. 
 
5.2 BENEFICIOS DE LA PROPUESTA 
Los beneficios de la propuesta se van a medir a través de una estimación de 
indicadores tanto cualitativos como cuantitativos 
 
5.2.1 Estimación de mejora de indicadores 
En base a las propuestas se puede tener un estimado de indicadores que 
ayudaran a evaluar si la metodología propuesta cumple su objetivo 
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Sobre costo de piel 
1650.39 soles entre kg. de 
piel de Toro y de Vaca 
0.00 soles entre kg. de 
piel de toro y de vaca 
Con la nueva propuesta de compra de piel, 
el costo se está reduciendo en un 100% ya 
que la comisión que cobra los 
intermediarios ya no se va a dar. 
Tipo de piel 
72.01% Kg. Toro 
28.99% Kg. Vaca 
Pieles de Ilave 
72.01% Kg. Toro 
28.99% Kg. Vaca 
Pieles de Ilave 
En el caso de las pieles, no se va modificar 
ya que es más difícil saber cuál es el 
equilibrio de la producción, además que 
como se comentó anteriormente se 
necesitarían de otras instalaciones. 
89.06% Kg. Toro 
20.94% Kg. Vaca 
Pieles de Arequipa 
53.12% Kg. Toro 
46.88% Kg. Vaca 
Pieles de Arequipa 
Este indicador se llega a equilibrar las 
compras de piel, de acuerdo a lo propuesto 
en el plan 4.4.1, dicho equilibrio también 
ayuda a la disminución de compra por 
intermediarios, ello está generando una 
reducción de costos de 16899.23 soles. 
Perdida por falta de 
aprovechamiento de 
capacidad 
3833.49 soles 1533.40 soles 
Después de haber propuesto una nueva 
distribución de pieles en los botales de 
R&P, el costo por pérdida se ha logrado 
reducir en un 60%, no se llega a cero ya 
que esto también depende de la cantidad 
de pieles que se compra. 
181.25 soles (HH parado) 
-37751 soles (falta de 
energía para producir) 
0 soles 
Lo que se propuso fue una nueva 
redistribución de turnos para que lo 
operarios de rebajado no pierdan horas. 
Para que la máquina no este parada 
dejando de percibir utilidades por 
S/.37751.04 
Rendimiento ft2 por 
Kg. piel 
1.1775 ft2/Kg. Tostado 
1.07 ft2/Kg. Napa 
- 
 
Este indicador solo se podría medir 
después de implementar las propuestas 
cualitativas, ya que son ellas las que 
proponen control y mejor desarrollo del 
proceso, ya que la investigación es no 
experimental, no se puede medir. 
Aprovechamiento de 
la piel 
El valor promedio es de 
76.38% 
- 
Indicador que tampoco se puede medir, ya 
que únicamente se puede medir siempre y 
cuando se pongan en práctica los controles 
del proceso, ya que el aprovechamiento de 
piel tiene como causa principal el exceso 
de recorte. 
Kg. de subproducto 
por Kg. de piel 
ingresada 
El valor promedio de 
subproductos es 68% y se 
obtuvieron 14668.447 kg 
El valor promedio de 
subproductos es 68% y se 
obtendrán 12391.64 kg 
En el caso de los subproductos, se van a 
seguir obteniendo ya que es lo necesario 
para la producción de cuero además de 
que es mejor tenerlo antes de convertirlo 
en wet blue, ya que como se mencionó en 
la propuestas del Hoshin Kanri se busca 
desarrollar nuevos productos a partir de la 
carnaza y ello puede ayudar a recuperar el 
100% del valor y si es un buen producto se 
puede obtener ganancias a partir de este 
subproducto. 
Con la nueva distribución de compra se 
reducirá un 15.2% por el balance de 
compra entre toro y vaca. 
Devaluación de costo 
de piel 
Se deprecia 83% del costo 
pagado 
- 
Se propone la producción de un nuevo 
producto para que la recuperación sea 
mayor, pero como en los casos anteriores 
ese indicador no se puede medir, a menos 
que se dé la producción. 
Días de retraso en 
entregas 
De los datos que se 
pudieron trabajar durante 
el 2016 se tuvo: 
- 
Se pretende que después de organizar el 
proceso y se consigan los parámetros 





 AGOSTO 30.75 días 
 SETIEMBRE 35.81 
días 
 OCTUBRE 16.61 días 
 NOVIEMBRE 11.73 
días 
cero y esto estará apoyado por el manual 




De los 10 meses en los 
que se tuvieron 
devoluciones, los ft2 por 




Las devoluciones es por falta de 
cumplimiento en las especificaciones del 
cliente, ya que el control de calidad no 
siempre se realizaba de la misma manera, 
y lo realizaban diferentes personas, de 
acuerdo a lo que se plantea como control 
es la capacitación en calidad y esta tarea 
sea realizada solo por una persona que 
será capacitada por los que realizan el 
control de calidad del cliente en Lima  
Producto terminado 
retenido en planta 
 En el caso del Tostado 
en planta durante el 
2016 se retuvo un 
promedio mensual de 
8.65% 
 En el caso de la Napa 
en planta durante el 
2016 se retuvo un 
promedio mensual de 
9.01% 
- 
Con el procedimiento y las capacitaciones 
planteadas, el técnico plantea que lo que 
se quede en planta por mala calidad sea de 
máximo un 2% que es lo permisible en las 
curtiembres, indicador que tampoco se 
puede medir, sin embargo es importante 
haber medido el indicador actual para que 
se vea las opciones de mejora. 
Personal capacitado 
No se ha realizado ninguna 
capacitación durante el 
2016 
Se plantea realizar 6 
meses intercalados de 
capacitación para un 
periodo de 12 meses; 
dentro de cada mes la 
capacitación será de 10 
horas por mes en 
promedio  
Las capacitaciones son necesarias 
sobretodo porque los operarios están 
trabajando bajo sus percepciones sin tener 
guía ello hace que el proceso varíe en cada 
lote de producción por lo que se planteó 
realizar durante los 2 primeros meses de 
capacitación una duración de 20 horas en 
cada mes y los meses posteriores solo 
tener una capacitación de 8 horas al mes, 
ya que sería sobre todo un tema de control. 
Devaluación de costo 
de Subproductos 
El Kg. de piel es en el caso 
de Toro de 6.38 soles y en 
el caso de la vaca es de 
5.11 sin embargo los 
subproductos se venden: 
 Recortes de carnaza        
(S/.0.4) 
 Filo (S/.0.4) 
 Carnaza entera 
(S/.0.4) 
 Carnaza para gamuza 
(S/.2.3) 
Se pretende evaluar el 
costo de la carnaza para 
gamuza a S/. 7.0 
Como propuesta del Hoshin Kanri está el 
desarrollo de nuevos productos por lo que 
se pretende que en vez de vender carnaza 
se venda la gamuza al cliente que se tiene 
que de hecho importa el producto de otros 
países, el cliente obtiene este producto a 
S/.7.0, se pretende llegar a vender el 
artículo al mismo precio y con ello la 
empresa podría recuperar parte de lo que 
gasta en pieles. ANEXO 19 
Ft2 producido 
La producción mensual 
promedio durante el 2016 
ha sido de 43722.1 ft2 
Proyección 47000ft2 
Es otro indicador que tampoco se puede 
medir porque no se interviene en el 
proceso, pero por las propuestas 
cualitativas dicha producción debería 
incrementar. 
Se está proyectando una producción de 
47000ft2, se está asegurando con la 
materia prima que durante el 2016 no se 
previó y se espera obtener el resultado en 
base a la metodología propuesta. 
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5.2.2 Beneficios Cualitativos 
 Organización del personal y parametrización del proceso de 
producción. 
 Organización a nivel administrativa ayudando ello al control del proceso 
 Disminuir las paradas que se puedan tener en el proceso por máquina 
parada, falta de material o falta de planificación de actividades 
 
5.2.3 Beneficios Cuantitativos 
Estos beneficios se obtienen en base a la propuesta que se ha realizado, y 
se demuestra en la reducción de los costos que se tienen dentro de la 
empresa. 
 
Tabla 76: Beneficios cuantitativos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
INDICADORES SUB-INDICADORES 2016 ESTIMACIÓN 
Costo mensual por 
Kg. piel en Arequipa 
Costo por Kg. piel S/.126556.82 S/.105788.59 
Aprovechamiento de 
capacidades 
Capacidad de botales S/. 6133.49 S/. 3833.49 
Costo Kg.Piel/Ft2 
Kg. promedio de piel de 
Toro-Arequipa 
18309.85Kg 10923.00Kg 
Kg. promedio de piel de 
Vaca-Arequipa 
1704.00Kg 7300.00Kg 
Costo promedio de 
ingreso mensual de 
toros 
S/.117732.34 S/.69142.59 
Costo promedio de 
ingreso mensual de 
vacas 
S/.8724.48 S/.36646.00 




Kg. de subproducto 
recortes  
12971.31kg/mes 10715.60 kg/mes 
Kg. de subproducto 
carnaza  
620.48kg/mes 512.17 kg/mes 
Ingresos de recortes S/.5188.52 4286.24 
Ingresos de carnaza S/.1427.09 1792.60 
Costo por Ft2 
producido 
Ft2 producido Tostado S/.7.93 S/. 7.85 
Ft2 producido Napa S/. 7.48 S/. 7.38 
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5.3 ANALISIS COSTO BENEFICIO 
Para el análisis del Costo Beneficio de la propuesta vamos a trabajar con dos 
flujos de caja; el primero es en base a la situación del 2016 de la empresa y 
el otro flujo de caja es en base a la proyección de las propuestas planteadas. 
 
a) Flujo de Caja de la Situación Actual: 
En el caso de la Situación actual se determinó el flujo de caja 
conociendo y considerando los siguientes datos: 
 Se considerará solo Ventas mensuales en función de la compra 
de pieles frescas, ya que la propuesta presentada anteriormente 
solo está hecha en base a las pieles frescas. 
 Costos Variables; para este caso solo se cuenta con los datos 
del costo de piel y de los insumos químicos, dichos costos se van 
a lleva a una unidad de ft2/soles, ello se realizará en base a los 
indicadores determinados en el 2016. 
 Costo promedio de planilla operarios, dato promedio general 
brindado por la empresa. 
 Costo promedio de planilla administrativos, dato promedio 
general brindado por la empresa 
 Costo promedio de Luz y agua mensuales 







 Tabla 77: Flujo de Caja económico de Sur Leder S. A. 2016 
Flujo de Caja Económico Sur Leder 2016 
  Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 
Ventas (ft2) - Tostado   3243.85 8616.48 3378.49 2873.85 8463.39 10637.23 9052.62 5254.74 8023.87 8312.64 8958.48 10081.00 
Ventas (ft2) - Napa   13151.48 11652.53 13859.55 10266.28 2336.57 7496.64 9518.98 3222.33 10031.88 12171.39 11147.18 12323.40 
Precio Tostado   9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 
Precio Napa   9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 
Costo variable unitario Tostado   -6.5745 -6.7932 -6.5246 -6.7205 -6.9631 -7.8139 -7.3111 -6.0079 -7.2791 -7.1303 -7.1937 -7.4393 
Costo Variable unitario Napa   -5.9190 -5.7467 -5.8114 -5.7767 -5.0085 -7.2464 -7.4828 -6.1950 -6.8700 -7.1045 -7.5564 -7.0084 
Ventas Totales   153125 190225 160989 122778 102132 170772 174526 79888 169523 192164 188774 210377 
Costo Variable Total   -99170 -125497 -102587 -78619 -70634 -137442 
-
137413 -51533 -127325 -145743 -148677 -161363 
Gastos de Venta Fijos   -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 
Gastos Administración   -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 
Depreciación O. Física                           
Utilidad antes Impuestos   13548 24321 17995 3752 -8909 -7077 -3294 -12052 1791 6014 -310 8607 
Impuesto a Renta (30%)   -4064 -7296 -5399 -1126 2673 2123 988 3616 -537 -1804 93 -2582 
Utilidad desp. Impuestos   9484 17024 12597 2626 -6236 -4954 -2306 -8437 1253 4210 -217 6025 
Depreciación O. Física                           
Inversión Capital trabajo                           
Recuperación Valor Residual                           
Flujo Caja Económico 0 9484 17024 12597 2626 -6236 -4954 -2306 -8437 1253 4210 -217 6025 
I (%) 1.39%             





b)  Flujo de caja propuesta 
Para el flujo de caja que se está proyectando se está considerando: 
 Una compra de pieles de 53.12% toros y 46.88% vacas; lo que 
como se señaló en la propuesta, este balance lograría la 
reducción de los costos de producción, ya que durante en 2016 
el balance era de 10% vacas y 90% toros. Como se comentó 
anteriormente, solo se está tomando en cuenta las pieles frescas, 
que es el punto en el que se está planteando la propuesta. 
 Para determinar el costo de la piel se está considerando la 
reducción de 10 céntimos a través de la eliminación del 
intermediario de compras. 
 En el caso de los Insumos Químicos, se está considerando la 
reducción del 30% que se propuso a través de una recirculación 
de aguas. 
 Se está considerando la misma planilla tanto de operarios como 
de administrativos porque por política del Grupo la variación de 
sueldos se da cada 3 años; recién el 2016 se tuvo una variación 
en planilla; dicha planilla continuara hasta finales del 2018 
 El costo de la luz y el agua también se está manteniendo 
constante. 
 El costo variable está variando en base a las propuestas 
mostradas 
 En el caso de las ventas, se va a mantener la tendencia del 2016, 
y los 47000 es en base a la producción que se tuvo durante el 
2016, solo se está redondeando al límite superior. 






Tabla 78: Flujo de Caja económico de Sur Leder S. A. proyectado 
Flujo de Caja Económico Sur Leder Proyectado 
  Mes 0 Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes 8 Mes 9 Mes 10 Mes 11 Mes 12 
Ventas (ft2) - Tostado  11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 11444.12 
Ventas (ft2) - Napa  8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 8486.70 
Precio Tostado  9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 9.5 
Precio Napa  9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 9.3 
Costo variable unitario Tostado  -6.4970 -6.7138 -6.4494 -6.6385 -6.8769 -7.7159 -7.2218 -5.9344 -7.1873 -7.0418 -7.1011 -7.3459 
Costo Variable unitario Napa  -5.8342 -5.6648 -5.7288 -5.6933 -4.9315 -7.1365 -7.3704 -6.1016 -6.7700 -7.0024 -7.4465 -6.9053 
Ventas Totales  187645 187645 187645 187645 187645 187645 187645 187645 187645 187645 187645 187645 
Costo Variable Total  -123866 -124909 -122426 -124290 -120553 -148867 -145198 -119696 -139708 -140015 -144462 -142670 
Gastos de Venta Fijos  -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 -30107 
Gastos Administración  -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 -10300 
Depreciación O. Física              
Utilidad antes Impuestos  23373 22329 24812 22948 26686 -1629 2040 27542 7530 7224 2776 4568 
Impuesto a Renta (30%)  -7012 -6699 -7444 -6885 -8006 489 -612 -8263 -2259 -2167 -833 -1370 
Utilidad desp. Impuestos  16361 15631 17369 16064 18680 -1140 1428 19279 5271 5057 1943 3198 
Depreciación O. Física              
Inversión Capital trabajo -25980.9             
Recuperación Valor Residual              
Flujo Caja Económico -25981 16361 15631 17369 16064 18680 -1140 1428 19279 5271 5057 1943 3198 
I (%) 1.39%             
VANE S/.85,609             
 
Fuente: Elaboración propia 
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5.4 METODOLOGIA DE LA PROPUESTA 
Con la metodología de la propuesta se busca dar una herramienta a las 
empresas que trabajan en el mismo sector y de alguna manera pueden 
presentar problemas similares. 
La propuesta metodológica se basa en una serie de pasos a seguir para poder 
aplicar las propuestas desarrolladas a lo largo de la investigación. 
Esta metodología puede usarse de referencia en cualquier curtiembre que 
presente 3 problemas: 
 Falta de un balance de compra. 
 Altos costos y bajo aprovechamiento de la piel 
 Falta de organización y estandarización de procesos de productos que 
representen el 80% de ingreso de la empresa. 
 Falta de control en el personal y falta de compromiso de parte del 
mismo 









Analizar los costos de la 
empresa e identificar en 
base a la información donde 





 Precio de compra
 Precio de camal
 Balance compra entre 
toro y vaca




 Manera de compra de 
Insumos químicos
 Stock de insumos 
químicos
 Proveedor de mayor 
demanda
 Estudiar productos de 
sustitución
Se debe revisar:
 Cantidad de operarios 
en base a la producción 
mensual
 Consumo de energía 
eléctrica y agua
 Gastos de 
administración y 
contabilidad
¿El proceso esta 
documentado?
Se debe separar los proceso 
de la curtiembre y diferenciar 
áreas, de cada área se debe 
analizar el proceso 




¿Los resultados del PF 




¿El tiempo del 
proceso es el mismo?
¿Hay horas 
muertas?
Analizar el modo de 
operación de los 
operarios de la 
empresa e identificar 
los tiempos muertos y 







¿Es por mala 
operación?
Analizar la forma de 
operación de los 
operarios y cada 
maquinaría debe tener 








preventivo de todas 
las maquinarías, 
preveer piezas de 
cambio constante y 
contar con un stock
¿Los residuos se están 
eliminando de manera 
regular?
Documentar todos los 
registros de eliminación de 
residuos.
¿Se cumple con la 
normalización de la OEFA?






Pedir asesoría a la 


























Figura 54: Metodología de lo propuesto 
Fuente: Elaboración propia 
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5.5 ANALISIS DE LA HIPOTESIS 
Basándome en la variable dependiente e independiente con la propuesta 
metodológica que busca: 
 La reducción de costos 
 La organización dentro de la empresa 
Se propone la reducción del costo de piel de S/.19804.7 a S/.0 ya que se está 
reduciendo un intermediario, se incrementaría la producción promedio 
mensual de 40103ft2 a 46667ft2; se llegaría a reducir el costo de ft2 de S/.7.93 
en el caso de tostado hasta S/.7.85 y en el caso de la napa de S/.7.48 a 
S/.7.38; además con la nueva distribución de compra se reduciría la cantidad 
de subproductos en un 17% y por último la organización y la estandarización 







 Se identificó la Situación Actual de la cadena de producción dentro de la 
empresa SUR LEDER S.A. la cual en uno de los principales indicadores con 
los que trabaja una curtiembre que es el de ft2/kg piel; está por debajo del valor 
referencia dado por la ONUDI en un 17% ello debido a la desorganización y 
control y desarrollo de procedimientos. 
 
 Se realizó la descripción de los procesos, al implementarlos y con la claridad 
en las operaciones y responsabilidades de la empresa se incrementaría la 
producción promedio de 40103ft2 a 46667ft2. Además de ello por el nuevo 
balance de compra en Arequipa se lograría reducir hasta un 17% de 
subproductos. 
 
 Se identificaron y midieron los indicadores de producción de los cuales gracias 
a la propuesta se podrían optimizar los siguientes:  
 
Tabla 79: Indicadores de producción 
Fuente: Elaboración propia 
 
 Se lograron Identificar los principales problemas dentro de la empresa Sur 
Leder S.A. ello ha permitido realizar diferentes propuestas ya expuestas a lo 
largo de la investigación que permitirán a la empresa enfocarse en optimizar 
sus procesos y alinearse con la demanda aprovechando su capacidad.  
INDICADORES 2016 OPTIMIZACIÓN 
Costo por Kg. piel S/.126556.82 S/.105788.59 
Kg. promedio de piel de Toro-
Arequipa 
18309.85Kg 10923.00Kg 
Kg. promedio de piel de Vaca-
Arequipa 
1704.00Kg 7300.00Kg 
Costo promedio de ingreso 
mensual de toros 
S/.117732.34 S/.69142.59 
Costo promedio de ingreso 
mensual de vacas 
S/.8724.48 S/.36646.00 
Ft2 despachados 40103.37ft2 47000ft2 
Kg. de subproducto recortes  12971.31kg/mes 10715.60 kg/mes 
Kg. de subproducto carnaza  620.48kg/mes 512.17 kg/mes 
Ft2 producido Tostado S/.7.93 S/. 7.85 




 Con las propuestas planteadas se lograran la reducción de costos de 1.3% por 
cada pie producido, además al conseguir un nuevo balance de compra, se logra 
la reducción de costos en compra de piel de 13.35%.  
 
 Se determinó el beneficio de la propuesta y se determinó que con una inversión 










 Se recomienda tener actualizada la situación de la empresa, y obtener un 
diagnostico cada 6 meses, para de esa manera identificar la solución de los 
problemas o en su defecto detectar nuevos problemas y la raíz de estos. 
 
 Se debe actualizar los manuales e instructivos cada 4 meses ya que esos son 
los cortes que hace Calimod para sus nuevas colecciones y por ende el 
desarrollo de nuevos productos. 
 
 El balance de masa debe ser revisado y realizado semestralmente ya que las 
maquinarias recibe un mantenimiento intensivo semestralmente y puede que 
esto influya en la obtención de subproductos. 
 
 Se debe tener actualizados los indicadores de producción ya que son el dato 
principal para evaluar la rentabilidad de los productos, además que ayudara a 
evaluar a la empresa la propuesta sugerida. 
 
 Se recomienda actualizar los costos en base a la actualización de manuales y 
medición de indicadores, ya que estos van a variar sobre todo si se tiene algún 
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ANEXO 1: Modelo de cuestionario aplicado a operarios de Sur Leder y 
resultados obtenidos 
 
Encuesta dirigida a operarios de Sur Leder S.A. 
 
OBJETIVO:  
Poder identificar a través de la perspectiva de los operarios como el desarrollo de 
las operaciones interviene en los costos. 
 
INSTRUCCIONES: 
 Lea con cuidado las siguientes preguntas y responda de acuerdo a lo que 
piensa. 
 No hay respuestas correctas o incorrectas. 
 
PREGUNTAS 




2. ¿Recibió algún tipo de capacitación al ingresar a la empresa? 
a) Si 
b) No 
c) Después de haber cometido mi primer error 
 





4. ¿Usted cree que el tiempo entre procesos podría reducirse? 
a) Si 





5. ¿Cómo cree usted que los procesos mejoraría? 
a) Manual de procedimientos 
b) Más control por parte del Jefe de Planta 
c) Estandarización de procesos 
d) Capacitación de personal 
 
6. Usted cree que los productos que se producen son: 
a) Buenos 
b) Malos 
c) Iguales que los del mercado 
 
7. Usted cree que los productos que hoy en día se producen han mejorado 
la calidad: 




8. ¿Cree usted que los cambios generados en las distintas áreas han 




9. ¿Cree usted que cuando se realiza servicios de carpeteo, escurrido, 
vacío por falta de capacidad en la maquinaría incrementan los costos 




10. ¿Cuál cree que es la razón principal por la que se tienen devoluciones 
en Sur Leder? 
a) Mal control de calidad 
b) Diferencia de percepciones entre Sur Leder y su cliente 
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12. Para qué no se tenga errores en el producto final. ¿Qué área cree usted 






13. ¿Considera usted que la mala manipulación de instrumentos de 




14. ¿Cuál cree que sería la mejor opción para generar mayores ingresos? 
a) Dar un mayor aprovechamiento a los subproductos 
b) Tener mayor variedad de productos 
c) Hacer crecer la cartera de clientes. 
 
15. ¿Considera usted que todos los recortes generados en las distintas 

















Poder identificar a través de la perspectiva del jefe de planta que es lo que genera 





1.3. Materia prima 
 
2. PROCESOS 
2.1. Procesos actuales 
2.2. Optimización de procesos 
2.3. Tiempo de proceso completo 
 
3. COSTOS 
3.1. Costos actuales 
3.2. Proceso/operación más costosa 
3.3. Servicios VS adquisición de maquinaría 
 
4. CLIENTE 
4.1. Satisfacción del cliente 
4.2. Estándares de cliente VS Estándares de Sur Leder 
4.3. Devoluciones 
4.4. Mejora de relación con el cliente 
 
I. Transcripción de entrevista realizada: 
Entrevistadora (A): Katia Puma Villasante 
Entrevistado (B): Jefe de Planta de sur Leder-Ing. Juan Mendoza 
Lugar: Empresa Sur Leder S. A. 
Día: 24 de mayo del 2017 
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Desarrollo de la entrevista: 
(A) Buenos días, hoy día es 24 de mayo son las siete y media de la mañana, 
estoy reunida con el Ing. Juan Mendoza, Jefe de Planta de la empresa 
Sur Leder vamos a realizar una entrevista para la investigación que se 
está realizando como la “Propuesta Metodológica para reducción de 
Costos a través de una mejora de la Línea de Producción”. 
Se van hablar de cuatro temas en especial lo que es: La producción, los 
procesos dentro de la empresa, los costos y el cliente. 
Ingeniero Juan, buenos días 
(B) Buenos días Katia, a tus órdenes 
(A) Como le comentaba un poquito este quería saber más o menos el punto 
de vista que usted tiene con respecto a la empresa, vamos hablar 
primero de lo que es producción. Producción tenemos dos área divididas 
que es el Área de ribera y el Área de Pre-acabados y Acabados, lo que 
yo quería saber de usted es sobre los operarios, ¿usted cree que los 
operarios están capacitados en todas las áreas para desarrollar el trabajo 
que ellos están realizando? 
(B) Bueno, en realidad siendo objetivos y concretos el trabajo en esta 
empresa, sobre todo en una empresa de cueros depende mucho de la 
mano de obra de los operarios, entonces permanentemente tienen que 
estar calificados y es bueno tener una mezcla de personal de experiencia 
y gente joven para poder de alguna manera realizar todos los trabajos 
que se necesita la curtición de cueros. 
(A) Y hablando de la empresa Sur Leder específicamente usted cree que ¿a 
los operarios se le capacitan continuamente?, ¿hay una capacitación 
para operarios nuevos y operarios que ya están trabajando algún tiempo 
con la empresa? 
(B) Bueno directamente específicamente capacitarlos, no, es algo digamos 
practico, todavía no está estandarizado, es algo que a mi parecer debería 
de incrementarse, tener un manual de funciones en fin que ayuden 
teóricamente primero y después en la práctica ver si cumplen sus metas 
en fin, sus velocidades, diferentes factores que se necesitan. 
(A) En el tema de lo que es capacitación usted cree que el que los operaros 
no estén capacitados a la empresa le traigan algún inconveniente en 
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cuanto a lo que son digamos errores dentro del proceso de producción, 
errores  
(B) De calidad 
(A) Si de calidad 
(B) Si, si, si, si ni hablar osea en este tipo de empresas donde interviene 
bastante la mano de obra se refleja en la calidad entonces, no sé si más 
adelante vamos a ver la calidad del producto pero si no está en el nivel 
que el cliente quiere entonces mucho depende de los operarios. 
(A) Usted cree que un buen primer paso sería una manual de 
procedimientos, unos instructivos para el personal, eso de manera de 
repente un poco teórica y podría ser aplicada a través del tiempo con las 
personas que tenemos por encima, ya sea usted o el supervisor que está 
a cargo 
(B) Claro, correcto acuérdate que el manual de funciones tiene que nacer de 
la práctica no puede ser una cosa teórica, entonces es bueno tenerlo, de 
todas maneras es una referencia 
(A) Con respecto a lo que es maquinaría ¿tampoco sabemos que hay 
capacitación en maquinaría, o le dan capacitación a los operarios?, ¿hay 
un manual de funciones?, ¿un manual de procedimientos? 
(B) Bueno igual estamos en lo mismo, osea, primero el nivel de tecnología y 
actualización que tiene la maquinaría no está acorde a los tiempos 
actuales ¿no? Y otra vez viendo la calidad final, entonces la calidad 
exigida por el cliente es no máxima pero si tiene un nivel elevado 
entonces se necesita cierto grado de tecnología 
(A) Usted creo con la maquinaría que está trabajando actualmente Sur 
Leder, tiene algunas maquinarías sobre todo en las partes principales, 
sobre todo para hacer el desarrollo del proceso principal tengo entendido 
que no hacen mucho servicio a menos que la maquinaría se malogre, 
usted cree que la maquinaría actual que tienen, ¿es suficiente para la 
empresa? ¿debería adquirirse más maquinaría? ¿debería repotenciarse 
algunas máquinas? 
(B) Es un poco complejo esta porque para sacar el producto principal que 
nuestro cliente necesita las maquinarías con las que contamos son las 
adecuadas, pero para llevar una empresa estratégicamente tienes que 
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ver los costos, entonces tenemos un problema de materia prima que el 
producto final necesita una materia prima de muy buena calidad pero no 
se puede adquirir ¿no? Entonces no se si en materia prima vamos a 
tratar el tema, e implica tener cueros de otra calidad entonces esos 
cueros de otra calidad para que sean rentable la empresa necesita un 
tipo de maquinaría un poco más sofisticada con la cual no se cuenta y 
para hablar de ese tema no se hay que buscar la solución. 
(A) De acuerdo a lo que me está diciendo entonces antes de repotenciar la 
maquinaría de repente podríamos mejorar la calidad de materia prima , 
el ingreso de pieles, de repente pagar un poco más en lo que es ingreso 
de pieles y mantenernos con la maquinaría hasta mantenernos con la 
calidad del producto y ahí recién se podría por parte de la empresa 
repotenciar la maquinaría 
(B) Habría que ver, buscar una estrategia no solo tipo de maquinaría sino de 
repente tal vez vender las pieles de una calidad menor y tener un ingreso 
que solvente un poco el no tener materia prima estancada de baja calidad 
de repente es una salida ¿no? Lo que tú dices de ver la maquinaría en 
fin, hay diferentes alternativas , aumentar el precio de la materia prima 
puede ser  
(A) Disculpe, regresando al tema de maquinaría, con la maquinaría que se 
tiene trabajando hoy en día ¿es suficiente por decirlo de alguna manera 
para que la empresa siga operando de manera continua? 
(B) Para sacar el producto principal como te digo me parece que si es 
suficiente pero la estrategia como te digo si seguimos con la estrategia 
de comprar materia prima sin exigir calidad a los proveedores nos va a 
llevar a acumular pieles de repente porque eso hay que tomar en cuenta 
¿no? 
(A) Claro, pero ahí visitando la empresa se ha visto que hay un stock de wet 
blue que no se mueve no se mueve no se produce, como dice usted esta 
estancado por un tema de mala calidad en lo que es materia prima por 
lo que el cliente les exige una mayor calidad y con ese cuero, ese wet 
blue no se puede trabajar, entonces usted sugiere de repente como una 
estrategia para la reducción de costos vender ese material a un cliente 




(A) Ok, esta seria sobre todo una estrategia para mover el wet blue y no 
tener ahí un stock  
(B) Capital muerto se tiene ahí. La otra podría ser comprar maquinaría que 
es lo que en la empresa se piensa y convertir esos cueros de mala 
calidad en otros cueros que pueda emplearlos en su confección de 
calzado, eso también es valedero  
(A) Claro pero viendo las dos opciones tanto de maquinaría como de materia 
prima sabemos que si se encontrase otro cliente por parte de la empresa 
ya que solo cuenta con uno la opción más económica por decirlo de 
alguna manera solamente sería desarrollar otro producto y venderlo a 
otro cliente y obtener ingresos ¿no? Porque comprar maquinaría 
requiere una fuerte inversión. 
Ahora los procesos actuales que se lleva en Sur Leder ¿Son procesos 
que están organizados? ¿Hay actividades que faltan organizar? ¿Qué es 
lo que usted piensa sobre los procesos actuales que se llevan? ¿Hay 
actividades que de repente les falta organizar? ¿Hay algún desorden en 
la empresa en cuanto a secuencia de actividades? ¿Hay actividades que 
no se desarrollan a tiempo por falta de capacidad, por falta de personal? 
¿Qué es lo que usted opina? 
(B) De todas maneras siempre hay desajustes permanentes porque a mi 
entender esta empresa está produciendo una cantidad regular de pieles 
pero su infraestructura y su personal no están todavía en la cantidad y a 
la altura de lo que esta exigiendo la empresa. 
(A) ¿A qué se refiere con una cantidad regular de pieles? 
(B) O sea la infraestructura por decirte de los botales que son los reactores 
digamos para procesar producen una determinada cantidad de pieles a 
la semana, entonces esas pieles deberían de tener una secuencia 
durante todo el proceso por darle un término relajado en la que el 
siguiente proceso pueda aguantar esa cantidad pero no se da el caso o 
sea se da el caso que hay demasiadas pieles y hay que acomodarse, 
adaptarse con los botales de la siguiente etapa entonces eso no es tan 
bueno. Aparte el personal también cuando aumentas pieles debe ser a 
mi entender por la calidad exige mano de obra entonces mano de obra 
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tiene que ser suficiente para dar al detalle las características que en cada 
paso por el proceso se necesita, entonces me parece que es insuficiente 
o no será mucho pero es insuficiente. 
(A) Entonces las pieles que trabajan hoy en día me dice que ha tenido 
algunos inconvenientes o paros en las actividades por un tema de falta 
de capacidad de infraestructura y mano de obra 
(B) Claro, el proceso es largo entonces en diferentes paso hay que mover el 
personal para cumplir las etapas. 
(A) ¿Usted cree que los operarios que están trabajando, que trabajan los 
procesos, trabajan al cien por ciento en sus hora de trabajo? O ¿trabajan 
solamente un porcentaje del tiempo de trabajo? 
(B) Bueno es un porcentaje del tiempo de trabajo, eso hay que ir corrigiendo 
poco a poco. Eso es una formación que hay quedar y justamente con la 
parte esta de capacitación también hay que empezar poco a poco filtrar 
en fin, eso es algo que lleva yo me imagino tiempo ¿no? Y dinero también 
porque hay que invertir en gente, hay que hacer atractivo el mercado 
para las personas que quieran venir y que sean capaces de llevar 
adelante esto, bueno esa es mi forma de pensar. 
(A) Y ¿Cómo cree que se podrían optimizar estos procesos? Solamente 
contratando más personal, de repente ¿adecuando más la 
infraestructura? 
(B) Bueno no es solamente, hay que atacar por todos lados pero yo digo la 
parte importante es la mano de obra o sea, actualmente en el mercado 
laboral la curtiembre no es una sesión, un lugar donde se pague como 
en la construcción civil o la minería entonces mucha gente capaz se va 
para esos lados entonces es bueno tener una buena oferta económica 
entonces la gente puede venir y ahí hay la opción de escoger y clasificar 
a la gente en fin. En cambio si uno le ofrece bajas posibilidades de 
desarrollo económico entonces mucha gente buena no tiene el interés 
de venir y quedarse en la empresa, ese es digamos uno de los factores 
me parece que sería interesante pensarlo. 
(A) Una pregunta ingeniero, usted cree que en el mercado para lo que es 
curtiembre, en el mercado laboral para lo que es curtiembre ¿hay una 
fuerte oferta de mano de obra para lo que es curtiembre? ¿O es escasa? 
 224 
 
(B) En este momento ya no, ha bajado la, que te digo, el mercado de cuero 
ha bajado un poco, disminuyendo 
(A) En lo que es mano de obra digamos no hay mucha gente que sepa y que 
quiera trabajar en una curtiembre 
(B) Claro, pero hay, sino me refiero que la producción de la curtiembres ha 
bajado entonces la gente ya se está yendo para otro sitio y no hay mucho 
de donde escoger. 
(A) El tiempo de proceso de la curtiembre continuando con el tema de los 
procesos es de aproximadamente 14 días según tengo entendido. En la 
curtiembre Sur Leder ha llegado hacer entre, hasta 17 días según lo que 
se ha observado, entonces usted cree que ese tiempo del proceso ¿Por 
qué se extiende y como es que podríamos reducir eso? 
(B) Bueno eso depende de varios factores pero depende fundamentalmente 
de la estrategia que se sigue para producir la cantidad de cueros que 
demanda el cliente por que la parte prioritaria desde donde comienza el 
proceso hasta cromo donde estabiliza la piel no hay deterioro ahí ya de 
la calidad de la piel, en fin se puede stockear en fin. A partir de ahí en 
adelante depende del mercado que está demandando y eso se puede 
acelerar o se puede esperar eso es manejable. 
(A) O sea el tiempo que se está manejando digamos los 7 primeros días que 
son netamente ribera y curtido que es el tiempo principal para el cuero 
(B) Es un tiempo critico digamos 
(A) Los días posteriores a esos siete días ya dependen de la calidad del 
producto que les está exigiendo el cliente, es por eso que los día son 
más o son más días o a veces se reducen 
(B) Claro, claro 
(A) Solamente cree que es por el tipo de producto, ¿hay algún factor que me 
podría incrementar el tiempo del proceso, de repente desorganización en 
actividades o sea algo que tenga o algún problema que se tenga dentro 
de la empresa que haga que mi proceso después de los primeros siete 
días se haga mayo? 
(B) Bueno, está considerado dentro de lo que yo considero estándares 
normales ¿no?, tal vez teniendo mayor infraestructura se puede 
(interrupción) bueno eventualmente por el clima puede ser un factor, 
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quizá por las lluvias es que se incrementa y también de maquinaría que 
a veces tenemos problemas de ese tipo, de la luz pero fuera de eso se 
puede uno adaptar 
(A) ¿Algo que tenga que ver con desorganización dentro de actividades que 
de repente los operarios se demoren más para hacer una actividad y 
dejen actividades no cubiertas, eso hace que de repente el proceso 
pueda incrementarse, por qué durante la visita se vio que de repente 
algunos operarios, había muchos operarios realizando una tarea 
mientras que habían otras tareas por realizar, yo pensaba, por eso se lo 
comento, que de repente eso puede generar que él tiempo del proceso 
sea mayor  
(B) Bueno tal vez en algún momento si, ¿no? Hay tiempos muertos en un 
sitio por estar interesados en otro lado eso ya depende de la organización 
y de la administración. 
(A) Esos tiempos muertos que tenemos ¿usted cree que nos generan 
costos? 
(B) Por supuesto, claro, de todas maneras hay sobre costos 
(A) No sé si usted maneja algo con respecto a los costos sobre lo que es la 
empresa, ¿Usted cree que los costos de producción que se tienen hoy 
en día son similares a cualquier curtiembre de repente son mayores que 
en otras curtiembres desde su punto de vista? ¿Es algo que se puede 
mejorar? 
(B) Bueno yo no manejo los costos de la empresa, pero por la experiencia 
que tengo en otras empresas viendo esta, me parece un poquito que se 
esta  
(A) ¿Excediendo? 
(B) No excediendo sobre costo pero es cuestión de analizar bien el modo, 
como te puedo decir, invertir el dinero, por decir a mi parecer se debería 
invertir en materia prima, en cosas excelentes de ese tipo primero 
después pensar en los operarios y ya después en otros factores ¿no? No 
sé si me dejo entender, entonces 
(A) No me queda muy claro si los costos de repente que se manejan hoy en 
día desde su punto de vista 
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(B) Esos son los costos más grandes ¿no? Ahora los costos pequeños 
siempre hay deficiencia en mermas digamos ¿no? De ese tipo. Por 
ejemplos recortes, optimizar el proceso de la operaciones para que no 
haya tantas mermas en diferentes sitios ¿no? O sea puede ser un factor 
también importante que se tiene que analizar 
(A) Por ese lado, por el lado de las mermas que usted está comentando, 
recortes que se tienen en los diferentes procesos ¿eso podría estar 
generando un sobre costo de producción? 
(B) Claro, claro solo que no está cuantificado, o sea eso necesita 
cuantificarse y ver 
(A) El tiempo de maquinaría parada, digamos cuando una maquinaría se ha 
malogrado por un mal manejo o por una falta de mantenimiento y el tema 
justo lo que comentábamos anteriormente el tema de los operarios 
parados usted cree que eso ¿generan algún costo para la empresa? 
(B) Si claro, claro eso también es un sobre costo ¿no? Pero como te digo 
eso ya es de la organización. O sea todo esto es en base a un enfoque 
global de la organización ¿no? Que no haya tiempos muertos y dedicarle 
esos tiempos muertos a otras actividades que nos causan sobre costos 
como el no tener muchos recortes o material que se deteriore por la mala 
manipulación en fin 
(A) Esos sobre costos de los que estamos hablando ingeniero, usted cree 
que todos esto se podría solucionar, es manejable ¿cierto?, ¿es 
solucionable en un corto a mediano plazo? Y de las operaciones que se 
ve en la empresa, ¿Cuál cree usted que es la operación más costosa y 
por qué? Si se tendría que elegir un proceso o alguna operación que esté 
generando más costo para la empresa 
(B) Más sobre costo me parece a mí que la parte que está generando más 
sobre costo es la parte del descarnado y dividido  
(A) ¿Por qué? 
(B) Porque ahí se necesita precisión, eso es un trabajo en equipo y no solo 
en equipo si no coordinado con la maquinaría, como mencionamos más 
adelante la gente  no es necesariamente la más capacitada y con el 
conocimiento exacto de lo que hay que hacer para sacar la calidad que 
nos exigen y lamentablemente la máquina que tenemos para esos 
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procesos las máquinas no son tampoco del nivel que nosotros 
requeriríamos para facilitar este trabajo entonces hay que ser un poco 
más exigentes a raíz de eso con el personal que opera y también tener 
la máquina en perfecto estado para sacar la calidad que necesitamos 
cosa que es trabajar al límite, a un límite extremo, hay que siempre tener 
un rango para poder, flexibilidad para no cometer muchos errores pero 
estamos trabajando muy cerca del límite extremo entonces ahí vienen 
los sobre costos en él, si ves la calidad, el espesor, las faldas en fin hay 
varios factores no sé si técnicamente se puede detallar eso pero. 
(A) A ver usted me está diciendo lo que es el proceso de dividido ¿cierto? 
(B) Claro hay pieles por ejemplo que podrían ser de primera calidad pero por 
el espesor ya se pasan a otra calidad 
(A) A ver para aclarar un poco, ya que conozco más o menos un poco del 
tema, el proceso de dividido es el ingreso de pieles por una maquina 
divididora valga la redundancia que me permite dividir la piel en dos 
donde obtengo lo que es la parte flor y obtengo lo la parte carne mientras 
más grueso sea el dividido más costos se generan en el área de curtido 
¿cierto? 
(B) Claro 
(A) Y ¿estos son los costos de los que usted me está hablando?, a veces 
por un mal dividido, falta de capacitación de personal, estos costos se 
pueden llegar a incrementar porque ya se puede tener pieles más 
gruesas o por un tema de que se divide muy delgado y esta piel ya no 
puede ser trabajada en un proceso normal 
(B) Claro pierde calidad 
(A) Todo esto es en conjunto con los operarios que trabajan con ella y la 
maquinaría 
(B) Así es (interrupción) 
(A) Como comentábamos el dividido el ingeniero nos estaba comentando 
que es la operación que para él es más costosa lo que es dividido y 
descarnado, he visto la operación del dividido sé que se trata del ingreso 
de la piel entera y se divide en dos partes me queda la parte flor y la parte 
carne. Por lo que puedo entenderle según lo que me ha comentado si el 
dividido es grueso, es decir si yo tengo más parte flor en el curtido yo voy 
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a tener más curtientes y el costo se va a elevar. Y de igual manera si 
tengo la piel de buena calidad y hago el dividido muy delgado son pieles 
con las que no se va a poder trabajar y esas pasan a un stock de wet 
blue ¿cierto? 
(B) Correcto, correcto, no da la calidad del producto final  
(A) Esto me genera ya costos como de repente producto para ya no producir 
o un producto en el que al momento de realizar la siguiente operación 
que es rebajado el operario gaste o rebaje tanto que genere más 
subproducto que es la viruta del wet blue ¿cierto? 
(B) Claro 
(A) Y eso ya es un costo que se podría controlar siempre y cuando se tiene 
operarios capacitados y una máquina que opere de manera correcta 
¿hay algún factor más que evaluar en el dividido? 
(B) Bueno eso es lo principal ¿no? El espesor , en la máquina de dividir es 
el espesor y con un espesor correcto se tiene un curtido en la calidad 
correcta 
(A) He visto que dentro de la empresa se realizan servicios y adquisición de 
maquinaria, es decir hay maquinaría que tiene parada por un mal 
manejo, por falta de mantenimiento ¿usted cree que conviene adquirir 
maquinaría o seguir realizando servicio de las operaciones que tienen? 
(B) Bueno, si se malogra la maquinaría de todas maneras hay que hacer 
servicio, pero la máquina que a mi entender es un poco álgida en este 
aspecto es la máquina de vacío por que no da la calidad así este en buen 
estado, no da la calidad que exige el cliente, entonces creo yo que es 
más conveniente hacer un servicio de vacío y bueno 
(A) He visto durante la visita a Sur Leder que la máquina de vacío, tienen un 
cuello de botella con la máquina de vacío porque tiene que trabajar todo 
el día y a veces la maquina a veces esta parada por falta de operarios. 
Entonces por ese lado ¿usted cree que es mejor realizar servicios para 
disminuir ese cuello de botella y aparte que las condiciones de 
maquinaria no son las adecuadas? 
(B) O sea es una máquina de muy antigua entonces la operatividad de esa 
máquina no es óptima, manejar esa máquina implica sobre costos de 
diferentes tipos, de tiempo, de invertir mano de obra ahí y la capacidad 
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de la maquina es pequeña entonces no puede competir con las maquinas 
que nos hacen servicio 
(A) Ok, y lo que es el cliente, ustedes solo tienen un solo cliente, Sur Leder 
solo tiene un cliente, nos puede comentar usted según su punto de vista 
si ¿El cliente está satisfecho con el producto que ustedes le ofrecen? 
(B) No tengo mucho contacto con el cliente pero por lo poco que conozco de 
la venta que le realizamos creo que están satisfechos a un 70% digamos 
(A) Ok, sobre estándares porque he visto que ustedes tienen devoluciones 
y yo conversaba con algunos operarios en una encuesta que se les hizo 
y ellos me comentaban que las devoluciones se debían o eran en su 
mayoría por los estándares que se tienen en Sur Leder y los estándares 
que maneja el cliente. Es decir Sur Leder hace un previo control de 
calidad y manda producto que para ellos dentro de los estándares que 
ellos manejan están bien, o sea son productos que pueden ser aceptados 
en el mercado. Sin embargo para su cliente estos productos no son de 
tan buena calidad y es por esto que se dan las devoluciones, ¿usted está 
de acuerdo con eso? 
(B) Bueno entiendo que debe haber un vínculo y mas que es un cliente único 
entre el control de calidad de él y la calidad nuestra de tal manera que 
se pueda evitar este tipo de devoluciones. Ahora hay que tener en cuenta 
que siempre el cliente tiene la razón y esto de los estándares, bueno no 
sé, de la empresa de nuestro cliente de que dependerá el variar o no de 
repente. 
(A) ¿Usted cree que de repente debería haber una alineación entre 
estándares del cliente y Sur Leder para que las devoluciones 
disminuyan? 
(B) Claro, tal vez ahí si valga la pena capacitar a personal un poco más 
sofisticadamente digo yo para que el criterio de la clasificación sea el 
mismo ¿no?  
(A) Tanto para el cliente como para la empresa 
(B) Correcto, correcto 
(A) Entonces podría decir, ¿usted por qué cree que se dan las devoluciones, 
que cree que generaría o que está generando las devoluciones según su 
punto de vista? 
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(B) Bueno las devoluciones son yo me imagino, porque las exigencias que 
ellos tienen también para la producción de su calzado son tan altas, o 
bueno me imagino que son tan altas que cuando nosotros mandamos 
con cierto porcentaje porque el cuero no siempre es parejo, entonces 
ellos igual que en el dividido estamos en un límite en el que fácilmente 
pasa y como es depende del criterio de las personas allá también lo 
detectan. Me imagino que allá las condiciones de aplicar sus parámetros 
para controlar la calidad son, no sé si más cómodos que aquí pero si se 
notaran los defectos o le dedicaran más tiempo al control de esa calidad 
ese desnivel hay que tratar de igualarlo ¿no? 
(A) Ya, usted me comento hace un rato cuando le preguntaba acerca de la 
satisfacción del cliente que usted no tiene de repente mucho contacto 
con lo que ellos opinan sobre los productos que se están ofreciendo 
¿usted cree que es bueno, sería bueno involucrar tanto usted como a los 
operarios de repente tener una relación más directa y más estrecha con 
el cliente de manera tal que ustedes con el tiempo lleguen a reconocer 
cuáles son sus exigencias y como mejorar el producto que ofrecen hoy 
en día? 
(B) Correcto, correcto eso es una cosa que debe darse siempre ¿no? La 
relación con el cliente es, tiene que ser lo más estrecha posible para 
poder satisfacer sus necesidades, eso es algo que tiene que lograrse 
(A) Que no debe ser solamente de repente a nivel administrativo sino 
también tiene que involucrarse el tema de lo que es todo operaciones 
(B) Claro, correcto  
(A) Ok, Ingeniero muchas gracias por su colaboración, gracias por ayudar a 
la investigación y por su tiempo. 
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 El presente manual de funciones tiene el objetivo de contribuir al desarrollo 
de la empresa, además con ello contribuiremos a la visión de la empresa. Se 
pretende con la definición de las funciones SUR LEDER consiga una mayor 
eficiencia en la gestión. 
 El siguiente manual describe los cargos del Organigrama propuesto, además 
de ello se puede encontrar la delimitación de las funciones, perfiles y 
responsabilidades de los operarios. Este instrumento está orientado al 





El siguiente manual de funciones aplica a todo el personal vinculado laboralmente 





La Administración de la Producción y Calidad han desarrollado el Manual de 
funciones en base a la necesidad de estructurar y consolidar el desarrollo de la 
organización, busca mejorar la eficiencia en el proceso de producción y actividades 
administrativas. Es una herramienta que permite establecer la claridad en las 
funciones desempeñadas por cada personal que labora en la empresa. 
Las funciones descritas nacen para cubrir las funciones del personal en 
consecuencia del organigrama. La actualización del manual de funciones es 
necesario y se va a dar por la mejora de las operaciones y el empleo de nueva 
tecnología, en consecuencia a ello son los trabajadores quienes aportaran para 
dicha actualización. 
 
COPIA ASIGNADA N°  












1.1. Nivel Académico 
 Ingeniero Industrial, Administrador 
 
1.2. Experiencia 
 Experiencia en supervisión de personal. 
 Experiencia en curtiembre mínima de 5 años. 
 Trabajar en equipo y bajo presión. 
 
2. Descripción Genérica 
La persona asignada a este puesto debe saber dirigir al personal que está 
directamente bajo su cargo así como el personal que trabaja en operaciones. 
Además de ello debe tener la capacidad de llegar a acuerdos tanto con 
proveedores como con los clientes para el beneficio de la empresa. 
 
2.1. Funciones 
 Aprobación de la elaboración de presupuesto de la empresa 
Sur Leder. 
 Se encarga de planificar y organizar las tareas las actividades 
de Administración, contabilidad, logística y Operaciones. 
 Asignar, organizar, supervisar y ejecutar labores 
administrativas 
 Verificar y aprobar con su firma diversos documentos del 
proceso administrativo y operaciones necesarias. 
 Debe participar en la elaboración del reglamento y el cambio 
de políticas que se tiene dentro de la empresa 
 Debe atender todos los asuntos administrativos relacionados 
con administración de personal como permisos, sanciones y 
vacaciones. 




 Coordinar con mantenimiento todo lo que es compra de piezas 
y paradas de máquina. 




 Cumplir las funciones antes señaladas. 
 
2.3. Autoridad 
 Reporta a Lima en el caso sea necesario 
 Tiene bajo su cargo Administración y contabilidad, Logística y 
Recursos Humanos, Administración de Producción, Calidad y 
Supervisor de Producción y Calidad y el área de 
mantenimiento. 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Coordinación con Lima, Administración producción, 























1.1. Nivel Académico 
 Bachiller en Administración o Ingeniería Industrial. 
 
1.2. Experiencia 
 Mínimo de un año de experiencia comprobable en puestos de 
Logística o Recursos Humanos 
 Experiencia en manejo de almacenes y compras. 
 Experiencia en manejo del paquete Microsoft Office 
 Trabajo en equipo y bajo presión 
 
2. Descripción Genérica 
La persona asignada a dicho puesto debe coordinar, administrar los 
inventarios de Insumos Químicos y de acuerdo a ello tener comunicación 
con los proveedores para el abastecimiento de dichos insumos. 
 
2.1. Funciones  
 Coordinar y recibir el requerimiento de Insumos Químicos por 
parte de operaciones 
 Realizar inventario de insumos químicos para de acuerdo a ello 
programar las compras de los insumos solicitados 
 Coordinar con los proveedores las cantidades a comprar y la 
fecha de traslado del insumo hasta planta 
 Coordinar con el encargado de almacén para la recepción de 
insumos químicos. 
 Supervisar que el encargado de almacén este haciendo un 
correcto almacenaje de los insumos químicos. 
 Informa al área de Contabilidad sobre la compra de insumos 
para que esta a su vez coordine con el proveedor el pago de 
letras en caso se requiera o el pago en efectivo. 
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 Elaboración de planillas para enviarla a Lima para ser 
aprobado. 
 Impresión de boletas de pago enviadas por Lima 
 Calculo de CTS, gratificación, liquidaciones y horas extras 
 Manejo de documentación de personal 
 Elaboración de contratos de personal 
 Control de llamadas de atención, memorándums y 
suspensiones. 
 Tareo de personal 
 Control de permisos y descanso médicos. 
 En el caso de requerir personal, elaborar la convocatoria con 
el perfil necesario 
 
2.2. Responsabilidades 




 Reporta directamente a Gerencia General 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 



















1.1. Nivel Académico 
 Bachiller en contabilidad, administración o carreras afines. 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia como mínimo de 2 años Como asistente de 
administración o contabilidad. 
 Tener conocimiento en manejo de facturas, guías y todo tipo 
de documentación asociada a contabilidad. 
 Tener buenas relaciones interpersonales. 
 Manejo de programas como el Spring. 
 Manejo Avanzado de Microsoft Office. 
 Experiencia en manejo financiero. 
 Experiencia en desarrollo y manejo de presupuesto 
 
2. Descripción Genérica 
La persona que sea contratada para este puesto será la/el responsable del 
registro contable de todas las operaciones financieras y administrativas de 
la empresa Sur Leder, para ello debe contar con la información necesaria. 
 
2.1. Funciones 
 Realizar la emisión de facturas, boletas y letras 
 Ordenar y revisar guías, facturas y documentos necesarios 
para trabajar con proveedores. 
 Realizar la emisión de guías o facturas por operaciones 
realizadas y productos a vender. 
 Coordinar con Lima el requerimiento semanal de acuerdo a las 
necesidades de producción y al ingreso de proveedores. 
 Debe asegurar a la Gerencia la disponibilidad de fondos para 
las operaciones semanales. 
 238 
 
 Escanear facturas para ser enviadas a Lima y validar los 
gastos. 
 Regularizar los documentos necesarios solicitados por Lima. 
 Ejecutar y planificar el pago de letras a los proveedores. 
 Realizar la rendición del anticipo enviado por Lima. 
 Realizar informes presupuestales, administrativos y contables. 
 Revisar y mantener informado acerca de los saldos bancarios 
e informa a Gerencia y a Lima sobre lo recibido y las 
transferencias de fondos. 
 Hacer el correcto uso de cuentas contables y centro de costo. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Debe cumplir todas las funciones encomendadas. 
 
2.3. Autoridad: 
 Reporta directamente a Gerencia General y a Lima. 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Coordina directamente con Gerencia General, Logística y 





















1.1. Nivel Académico 
 Ingeniero Industrial o Ingeniero Químico 
 
1.2. Experiencia 
 Experiencia mínima de 2 años en control y planeamiento de 
producción 
 Experiencia mínima de 2 años en curtiembre 
 Experiencia en manejo de personal 
 Capacidad de liderazgo 
 
2. Descripción Genérica 




 Desarrollar toda la documentación necesaria para que los 
procesos se manejen a través de estándares de calidad. 
 Supervisar y desarrollar el plan de actividades necesarias para 
cumplir con la producción. 
  Archivar y manejar toda la documentación aprobada por 
Gerencia y encargarse de que dicha documentación llegue a 
todo el personal. 
 Desarrollo de manual de funciones, registros, instructivos y 
formatos necesarios para la producción. 
 Realizar informes necesarios para que la Gerencia tenga 
conocimiento sobre operaciones que no están dentro de lo 
establecido. 
 Informar a Lima y a Gerencia sobre despachos a Lima, 
desarrollo de muestras, reprocesos y servicios. 
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 Controlar que la producción cumpla los estándares 
establecidos por el cliente. 
 Coordinar con los proveedores de pieles el ingreso y la 
proporción de pieles entre vacas y toros que debe haber. 
 Mantener la información sobre la producción actualizada para 
informar en cualquier momento si es solicitada. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Cumplir con las funciones descritas anteriormente 
 
2.3. Autoridad 
 Reportar directamente a Gerencia General 
 Ejerce autoridad sobre Supervisor de Producción y Control de 
Calidad y Jefe de Planta 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Coordina directamente con Logística, Administración, Jefe de 






























1.1. Nivel Académico 
 Ingeniero Químico 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia mínima de un año en curtiembre. 
 Realizar estudios técnicos en curtiembre y control de procesos. 
 Tener experiencia en control de operaciones y relación con el 
personal. 
 Experiencia en manejo de Microsoft Office 
 Trabajar bajo presión 
 
2. Descripción Genérica 
La persona asignada a este puesto de trabajo tiene supervisar todas las 
operaciones tanto químicas como mecánicas y prever que las operaciones 
no cumplan con los estándares de calidad. 
 
2.1. Funciones 
 Supervisar todas las operaciones químicas dentro de botales 
con ayuda de las formulaciones brindadas por la 
Administración de Producción y Calidad. 
 Supervisar las operaciones mecánicas que intervienen en la 
producción del cuero cumplan los estándares descritos en los 
manuales de producción, así como también los instructivos. 
 Realizar el planeamiento de mantenimiento preventivo de 
maquinaría 
 Controlar el stock de repuestos y realizar los informes de 
mantenimiento de maquinaría. 
 Realizar la charla de 5 minutos para los operarios. 
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 Controlar el ingreso de pieles e informar si es que se presentan 
problemas como exceso de agua, sal, tamaño de pieles y 
pieles en mal estado. 
 Supervisar que los operarios estén realizando las actividades 
y no se tenga tiempo ociosos. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Cumplir con las funciones descritas anteriormente. 
 
2.3. Autoridad 
 Reporta a Gerencia General y Administrador de Producción y 
Calidad 
 Ejerce autoridad sobre operarios de Ribera y Acabados. 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Coordina directamente con Administración de Producción y 

































1.1. Nivel Académico 
 Ingeniero Químico 
 Acreditar estudios técnicos en curtiembre 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia mínima de 5 años en curtiembre 
 Buenas relaciones 
 Trabajo en equipo 
 Tener experiencia en manejo de personal 
 Acostumbrado a trabajar bajo presión 
 
2. Descripción Genérica 
Responsable de dar lineamientos necesarios para la realización de las 
actividades a cada uno de los operarios. 
 
2.1. Funciones 
 Armar equipos de trabajo durante la jornada laboral de manera 
tal que los operarios tengan actividades a realizar durante todo 
el día. 
 En el caso de tener que realizar servicio por falta de equipo, 
debe coordinar con el transporte para realizar servicio. 
 Supervisar la forma de realizar las actividades, verificando que 
se cumplan los parámetros necesarios 
 Prender el grupo electrógeno en el caso haya corte de energía 
eléctrica 
 Verificar el nivel de agua de los tanques para que sea suficiente 
para la producción 
 Controlar el tiempo en el que los operarios realizan las 
actividades de manera tal que no se tenga tiempo ocioso. 
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 Cumplir con el planeamiento de actividades brindado por 
Administración de Producción y Calidad. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Cumplir con las funciones anteriormente descritas 
 
2.3. Autoridad 
 Reporta a Gerencia General y Administración de Producción 
de Calidad 
 Ejerce autoridad sobre todos los operaros tanto de Ribera 
como de Acabados. 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 




























1.1. Nivel Académico 
 Conocimientos técnicos en curtiembre sobre todo lo que es el 
proceso de Remojo, Pelambre y curtido. 
 
1.2. Experiencia 
 Experiencia mínima de 2 años en el manejo del proceso de 
Remojo, Pelambre y Curtido. 
 
2. Descripción Genérica 
La persona asignada a este cargo debe ser capaz de preparar la materia 




 Ya que estos procesos se realizan con insumos químicos y se 
tiene eliminación de subproductos se debe buscar que el 
encargado realice el trabajo cumpliendo requerimientos 
ambientales y de higiene en la planta. 
 Debe preparar los cueros para el siguiente proceso que es el 
recurtido. 
 Preparar las soluciones en baldes con los insumos 
proporcionados por el almacenero 
 Realizar el lavado de las pieles para empezar el remojo 
 Pelambrar, y curtir las pieles de acuerdo a la formulas 
entregadas por Administración de la producción. 
 Operar los botales de Remojo & Pelambre y Curtido. 
 Limpiar el pelo eliminado después de descargar el botal de 
Remojo & Pelambre. 
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 Al terminar el proceso de Remojo & Pelambre debe realizar el 
ultimo lavado para que los operarios de Ribera descarguen las 
pieles del botal 
 Al momento de realizar el dividido debe calibrar por lo menos 
el 50% de las pieles para verificar que el calibre este en el 
rango necesario. 
 Después del dividido el operario debe pesar las pieles, anotar 
el peso y cargar el botal de curtido. 
 Si es que el proceso lo requiere pedir más cantidad de 
cualquier insumo para terminar el proceso debe ser aprobado 
por el jefe de planta. 
 En el caso de renuncia debe transmitir los conocimientos al 
nuevo operario, ello lo hará bajo la supervisión del jefe de 
planta 
 Debe controlar su tanque de agua para los dos procesos de 
manera tal que si en algún momento del proceso se prevé que 
el agua no será suficiente debe avisar al encargado para que 
se proceda a calentar más agua. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Cumplir todas las funciones descritas anteriormente. 
 Debe respetar a sus compañeros  
 Además de las funciones debe apoyar las operaciones de 
ribera y acabados si es que se requiere y el operario ha 




 Reporta al Jefe de Planta 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 









1.1. Nivel Académico 
 Técnico con conocimiento en curtido y teñido de pieles. 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia mínima de 2 años en manejo de botales y 
proceso de recurtido. 
 Tener experiencia en curtiembre. 
 
2. Descripción Genérica 
Después del proceso de curtido la persona encargada de esta área debe 
terminar de darle las condiciones químicas al cuero para obtener el producto 
final completando con procesos químicos. 
 
2.1. Funciones Generales 
 Cargar los botales de recurtido después de que el área de 
rebajado entregue el wet blue. 
 Anotar y realizar todos los controles establecidos en la hoja 
técnica proporcionada por Administración de Producción y 
Calidad. 
 Verificar el nivel de agua del recurtido con el objetivo de si es 
necesario dar el aviso al almacenero para que caliente el agua. 
 Limpiar la zona de recurtido para que los residuos que se 
descargan de los botales de recurtido no vayan al desagüe. 
 Descargar el botal de recurtido y apilar los cueros en los 
caballetes 
 Tapar los cueros con plástico para evitar que se resequen. 
 Al día siguiente de descargar los botales, debe trasladar los 





 Cumplir con las funciones anteriormente descritas. 
 Debe apoyar las labores de ribera siempre que tenga lapsos 
de 1 hora antes de realizar los controles. 
 
2.3. Autoridad 
 Reporta directamente al Jefe de Planta 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Coordina con Administración de Producción y Calidad en el 































1.1. Nivel Académico 
 Secundaria completa 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia mínima de 1 año en curtiembre. 
 Los operarios que manejen maquinaría como descarnadora, 
divididora y escurridora deben conocer el manejo de dicha 
maquinaría. 
 
2. Descripción Genérica 
Los operarios asignados a esta área deben estar en la capacidad de realizar 
un trabajo en equipo ya que todas las operaciones a realizar por dichos 
operarios son preparaciones mecánicas de la piel. 
 
2.1. Funciones 
 Descargar las pieles de los proveedores de pieles y separarlos 
por toro y vaca y si es fresco y salado. 
 Cortar las orejas, colas, cachetes y testículos antes de pasar 
al pre-descarnado 
 Pre-descarnar todas las pieles frescas tanto toros como vacas. 
 Antes, durante y después de todas las operaciones deben 
siempre limpiar la zona de trabajo. 
 Después del uso de cada máquina esta debe ser limpiada en 
su totalidad tanto cuchillas, depósitos de residuos y zonas de 
apilamiento. 
 Después de Pre-descarnar los operarios deben cargar los 
botales de Remojo & Pelambre. 
 Son los encargados de descargar los botales después de 
culminar el Remojo&Pelambre. 
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 Después del descarnado deben recortar y limpiar las pieles 
antes de proseguir con el dividido 
 Deben realizar el dividido de las pieles en tripa, este es un 
trabajo de precisión y en equipo. El encargado del grupo de 
ribera debe coordinar esta operación bajo la supervisión del 
jefe de planta. 
 Deben de recortar la carnaza y encostalar todos los 
subproductos tanto del Remojo&Pelambre como los obtenidos 
después del dividido. 
 Deben descargar el botal de curtido. 
 Deben realizar el marcado de pieles en wet blue después 
descargar el curtido y deben después de la clasificación 
organizar las pieles y dejarlas cubiertas con plástico para evitar 
el deterioro. 
 Al momento de realizar el escurrido deben realizarlo de 
acuerdo a las indicaciones del jefe de planta para evitar 
mezclar las clasificaciones. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Se debe cumplir con todas las funciones anteriormente 
detalladas. 
 Además de ello si el Jefe de planta y la producción lo requiere 
los operarios de ribera deben de apoyar en las labores de 
acabados para poder cumplir con los despachos. 
 
2.3. Autoridad 
 Reporta directamente al Jefe de Planta. 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Coordinan con el Botalero de Remojo&Pelambre, Curtido y con 












1.1. Nivel Académico 
 Secundaria completa 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia mínima de 2 años en el manejo de la 
máquina de rebajado. 
 Tener experiencia en curtiembre. 
 
2. Descripción Genérica 
Los encargados de rebajado deben de preparar el wet blue raspando, 
limpiando y pesando. 
 
2.1. Funciones 
 Antes de rebajar el cuero debe ser cortado en tiras y se debe 
apilar al frente de la rebajadora. Se debe tener mucho cuidado 
de no mezclar los cueros ya que no todos provienen de la 
misma clasificación. 
 Se debe rebajar como mínimo 3 partidas diarias para poder 
mantener la producción. 
 Se deben calibrar todas las partidas con el fin de obtener el 
calibre deseado para el producto final. 
 Todas las tiras deben recortarse puntas y desechos para evitar 
incrementar el peso del recurtido. 
 Todas las partidas deben ser pesadas y el peso debe ser 
registrado para que Administración de la Producción pueda 
realizar las formulaciones para el recurtido. 
 Deben realizar las Hojas de control con los datos del producto 






 Deben cumplir con las funciones antes descritas. 
 Además de ello deben apoyar tanto en ribera como en 
acabados si el Jefe de Planta así lo requiere. 
 
2.3. Autoridad 
 Debe reportar directamente al Jefe de Planta. 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Debe coordinar directamente con el jefe de planta, curtidor, 










































1.1. Nivel Académico 
 Técnico en acabado de cueros 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia mínima de 3 años en curtiembre. 
 
2. Descripción Genérica 
El técnico en acabados debe dar un semiacabado o acabado a los cueros 
dependiendo de los productos y los estándares exigidos por el cliente. 
 
2.1. Funciones 
 Debe coordinar con el área de recurtido al momento de revisar 
atravesado y el remonte para aprobar el color, ya que es la 
base para que el técnico del acabado. 
 Después la selección realizada por el control de calidad el 
técnico en acabados debe revisar las tiras antes de dar 
acabado. 
 Debe dar acabado siempre con la muestra patrón 
 Debe dejar las pistolas limpias siempre al final del día 
 Debe de pintar como mínimo 3 partidas en semi-acabado y 2 
si se tiene partidas de cuero acabados. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Cumplir las funciones descritas anteriormente. 
 Si la producción así lo requiere debe entrar como apoyo a 
ribera y acabados. 
 
2.3. Autoridad 




2.4. Coordinación con otros puestos 























































1.1. Nivel Académico 
 Técnico en acabados de curtiembre 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia mínima de 2 años en curtiembre. 
 Trabajar en equipo. 
 Trabajar bajo presión. 
 
2. Descripción Genérica 
El operario para el control de calidad debe conocer y ser constantemente 
capacitado para poder realizar el control de calidad ya que este es el filtro 
antes de dar acabado y el último filtro antes de despachar el producto final. 
 
2.1. Funciones 
 En el caso de las napas se debe realizar después del toggling 
se debe controlar la frisa, manchas, calibre y la flor. 
 En el caso de los tostados lisos de colores se debe realizar el 
control después de secundado debe controlar el quiebre, flor, 
manchas y frisa. 
 Después de realizar el semi-acabado o acabado tanto en lisos 
como en napas se debe realizar un nuevo control de calidad 
controlando el tono final con la carta patrón. 
 Se debe mantener siempre limpia el área de control antes, 
durante y después del control de calidad. 
 Los cueros que queden pendientes de control siempre deben 
ser cubiertos con plásticos, todos los cueros que están en el 
área de acabados deben ser cubiertos con plásticos. 
 Las tiras rechazadas por el área de control de calidad deben 
ser medidas y se deben hacer rollos y entregar al encargado 




 Desarrollar las funciones anteriormente descritas. 
 Si las operaciones lo requieren, deben apoyar a ribera y otras 
operaciones de acabado. 
 
2.3. Autoridad 
 Reportar directamente al Jefe de Planta 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Coordina con el técnico de acabados, Jefe de planta y 










































1.1. Nivel Académico 
 Secundaria completa 
 
1.2. Experiencia 
 Tener como mínimo 1 año de experiencia en curtiembre. 
 
2. Descripción Genérica 
Los operarios deben darle la preparación final al cuero, ya que el acabado 
empezara desde que sale del recurtido. 
 
2.1. Funciones 
 En el caso de uso de maquinaría como la carpeteadora, vacío, 
botales en seco, zaranda, toggling, molliza, prensa, 
compresora de aire y pistolas de pintado deben de limpiarse 
después de ser usadas además deben ser cubiertas en su 
totalidad con plástico 
 La partida de cueros siempre debe terminar el proceso en el 
que se trabaja durante el día, no se deben dejar partidas a 
medias, por ejemplo si se está realizando vacío toda la partida 
se debe terminar hasta colgado para evitar juntar partidas 
diferentes. 
 Antes de empezar las operaciones con maquinaría cada 
responsable debe verificar que la máquina esté operativa. 
 Cumplir con las actividades descritas en el plan semanal 
brindadas por la Administración de Producción y Calidad bajo 
la supervisión del jefe de planta. 
 Cada partida de cuero debe ir siempre con la hoja técnica (OT). 
 De acuerdo a las características de cada producto, si es que 
se tiene una partida de cuero con productos de calidad; estos 
deben ser informados inmediatamente para buscar una 
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solución y que no siga avanzando y así evitar operaciones 
innecesarias. 
 Todas las partidas deben ser identificadas y no se deben 
mezclar los cueros, cada partida debe trabajarse por separado. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Cumplir con las funciones anteriormente descritas. 
 En el caso se requiera deben apoyar a ribera y con los 
procesos pendientes, los equipos de trabajo serán formados 
por el Jefe de planta. 
 
2.3. Autoridad 
 Reporta directamente al Jefe de Planta 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
 Coordina con el área de Recurtido, Jefe de planta y 
































1.1. Nivel Académico 
 Técnico en manejo de almacenes 
 
1.2. Experiencia 
 Tener experiencia en manejo de Insumos Químicos 
 Tener conocimiento sobre almacenamiento de Insumos 
Químicos 
 Tener experiencia en inventario de almacén. 
 Tener conocimiento sobre Microsoft Office 
 
2. Descripción Genérica 
La persona asignada a este puesto debe asumir la responsabilidad de 
custodiar los insumos y suministros del Almacén, controlar el stock, la 




 Debe tener una comunicación permanente con operaciones, 
compras para asegurar que todas las órdenes de compra 
ingresen al almacén, en el caso de que un proveedor no 
ingrese o ingrese menos cantidad de lo que indica la orden de 
compra de acuerdo a la información que le da el asistente de 
logística entonces debe informar inmediatamente. 
 Verificar los insumos que ingresan cuando entran a planta. 
 Supervisar orden y limpieza de almacén de Insumos Químicos 
 Mantener actualizado el kardex de insumos químicos 
 Mantener stock de insumos químicos de alta rotación. 




 Después de terminar el pesado de los insumos debe entrar a 
ribera o acabados para apoyar con las actividades necesarias 
para cumplir con la producción. 
 
2.2. Responsabilidades 
 Debe realizar todas las funciones descritas anteriormente. 
 
2.3. Autoridad 
 Reporta a Asistente de Logística 
 
2.4. Coordinación con otros puestos 
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 Tiene como objetivo establecer normas de trabajo con la finalidad de que los 
vínculos entre los trabajadores y la empresa mejoren en el trabajo diario para 
aumentar la productividad, cumplimiento de políticas y cumplir con los 
objetivos de calidad. 
 El siguiente reglamento se extiende tanto al área administrativa como al área 
de operaciones. 
 El reglamento debe ser entregado a todos los que forman parte de la 
empresa. 
 Determinar las condiciones que debe existir entre LA EMPRESA y LOS 
TRABAJADORES en lo que se refiere a prestaciones contractuales, 




 Todas y cada una de las normas contenidas en el presente Reglamento 
Interno de Trabajo tiene carácter enunciativo, más no así limitativo. En 
consecuencia, las situaciones no contempladas en este, serán resueltas por 
LA EMPRESA en uso de su facultad de dirección con arreglo a lo que 
establezcan las disposiciones legales vigentes. 
 El término TRABAJADOR hace referencia tanto al personal de operaciones 




 El presente reglamento regula a todos los trabajadores de LA EMPRESA 
comprendidos en los regímenes laborales de la actividad privada T.U.O del 
D.L. N° 728, Ley de Productividad y Competitividad Laboral; y Ley N° 28518 
Ley Sobre Modalidades Formativas Laborales, así como las normas que las 






 Constitución Política del Perú. 
 Texto Único Ordenado del Decreto Legislativo Nº 728, Ley 
Productividad y Competitividad Laboral, aprobado por Decreto 
supremo Nº 003-97-TR 27/03/1997 y su reglamento y modificatorias. 































DEL CONTRATO DE TRABAJO 
 
ARTÍCULO 5 
CAUSALES DE TERMINACIÓN 
El contrato de trabajo queda terminado por: 
 La renuncia o retiro voluntario del trabajador. 
 El vencimiento del plazo en los contratos celebrados sujetos a 
modalidad y el cumplimiento de la condición resolutoria. 
 El mutuo disenso. 
 La comisión de falta grave de acuerdo a las causales contempladas en 
los dispositivos legales vigentes. 
 El despido en los casos y formas permitidos por Ley. 
 La invalidez absoluta y permanente. 
 La jubilación. 
 La sentencia judicial consentida o ejecutoriada, que inhabilita al 
trabajador para el desempeño del puesto que ocupa. 
 El cese colectivo por causa objetiva, en los casos y forma permitidos 
por la Ley. 
 El fallecimiento del trabajador. 
 
ARTICULO 6 
PERIODO DE PRUEBA 
Todo nuevo trabajador estará sujeto al periodo de prueba legal de tres meses LA 
EMPRESA puede por escrito con el trabajador que ingresa un periodo de prueba 
mayor, conforme a lo previsto por Ley, cuando lo considere pertinente. 
 
ARTICULO 7 
EXCLUSIVIDAD EN LA PRESTACIÓN DE SERVICIOS 
En la relación de trabajo con LA EMPRESA se entiende que existe dedicación 
exclusiva por parte del trabajador, vínculo que significa evitar la realización de 
trabajos colaterales que ocasionen un menor rendimiento o menoscabo de su 
salud, así como evitar realizar trabajos en forma dependiente o independiente para 
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empresas de la competencia u otro sector, salvo que el contrato y/o convenio con 
el trabajador y la Ley así lo permitan. 
 
ARTICULO 8 
VALIDEZ Y VARIACIÓN DE LAS COMUNICACIONES 
Los datos e información proporcionados inicialmente por los trabajadores se 
presumirán válidos hasta la fecha en que se comunique la variación respectiva. Los 
trabajadores están obligados a comunicar mediante cargo cualquier modificación, 
tales como domicilio, estado civil, nacimiento de hijo, fallecimiento de familiar, etc., 
a fin de hacer las modificaciones correspondientes. Su incumplimiento constituye 
falta sujeta a sanción. 
 
ARTICULO 9 
OBLIGACIÓN DE EJECUTAR LABORES 
Durante la jornada de trabajo, el trabajador debe ejecutar y cumplir las labores y 
tareas que sean de su cargo y responsabilidad; así como cualquier otra que le 
encomiende la Empresa, para ser desarrolladas en su puesto de trabajo, o en otros, 
inclusive los reemplazos sean eventuales o temporales, sin condición alguna, salvo 



















JORNADA Y HORARIO DE TRABAJO 
 
ARTICULO 10 
JORNADA DE TRABAJO 
La jornada de trabajo es el número de horas laboradas diaria o semanalmente. Su 
duración es de 8 horas diarias o 48 semanales en promedio como máximo. 
Los trabajadores se sujetarán a la jornada establecida en LA EMPRESA para cada 
puesto y trabajador en concreto, la misma que puede modificarla dentro de lo 
razonable y teniendo en cuenta las necesidades del centro de trabajo. El horario de 
trabajo expresa el momento en el cual se inicia la jornada de trabajo y el momento 
en el cual concluye, es decir, la hora de ingreso y salida del personal. 
La hora de ingreso a las labores diarias es a las 08:00am y la hora de salida de sus 
respectivas labores es 05:00pm de lunes a viernes y de 06:00am a 11:00am los 
días sábados. 
El tiempo de refrigerio es de 30 minutos y no forma parte de la jornada de trabajo y 
el horario de refrigerio es de 01:00pm a 01:30pm 
Los horarios de trabajo, incluyendo el tiempo para tomar alimentos, son 
determinados y exhibidos en lugar visible por la empresa. 
Es obligación de todos los trabajadores llegar puntualmente a sus labores. La 
impuntualidad reiterada del trabajador es calificada de falta grave. 
 
ARTICULO 11 
CUMPLIMIENTO DE JORNADA EN LOS HORARIOS PREVISTOS 
La jornada de trabajo se cumplirá en los horarios, turnos y roles que determine LA 
EMPRESA en uso de sus facultades de dirección, control y administración.  
Los cambios de turnos y horarios solo podrán ser ordenados y dispuestos por LA 
EMPRESA, según las necesidades de su operación y servicios. Los trabajadores 
iniciaran sus labores de acuerdo al horario y jornada señalada por la empresa. 
 
ARTICULO 12 
LABOR EN SOBRETIEMPO 
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Se considera trabajo en sobretiempo a aquél que excede a la jornada laboral 
ordinaria de LA EMPRESA, y que puede ser ejecutado antes de su inicio a las 
06:00am o después de su conclusión, después de las 05:00pm.  
LA EMPRESA podrá solicitar a sus trabajadores que realicen labor en sobretiempo, 
cuando así lo exijan las necesidades, circunstancias y/o volumen de labor en el 
centro de trabajo. 
 
ARTICULO 13 
DURACIÓN DE LA JORNADA DE TRABAJO 
Queda entendido que los horarios de trabajo comienzan y terminan en las horas 
indicadas en ellos, lo que indica la duración completa de una jornada, por tanto, 
cada trabajador tiene la obligación de permanecer en su puesto de trabajo a la hora 
desde el momento en que se inicia su jornada de trabajo hasta el término de la 
























NORMAS DE CONTROL DE ASISTENCIAS AL TRABAJO 
 
ARTICULO 14 
PUNTUALIDAD Y ASISTENCIA 
La puntualidad y asistencia del personal son absolutamente necesarias, por lo 
tanto, LA EMPRESA exigirá a todos sus trabajadores el cumplimiento riguroso del 
horario de trabajo. Todos los trabajadores cumplirán con ingresar al centro de 
trabajo en el horario establecido y por la puerta señalada. 
El ingreso con tardanza, aún con permiso del superior jerárquico, no libera del 
descuento correspondiente en la remuneración a fin de mes en forma proporcional 
por los minutos de retraso acumulados. 
 
ARTICULO 15 
TOLERANCIA DE INGRESO 
Se establecerá una tolerancia de DIEZ MINUTOS para el ingreso y debido registro 
de asistencia. El ingreso a la Empresa fuera del horario de trabajo, deberá ser 
autorizado por su jefe inmediato, sin perjuicio de las sanciones que correspondan. 
La tolerancia es de aplicación sólo en casos de retraso debido a causas imprevistas 
por lo que, no debe interpretarse como autorización para establecer la costumbre 
sistemática de llegar tarde pues, dicha situación, comprobada la reiteración califica 




Los permisos son interrupciones de las labores durante la jornada normal de trabajo 
por horas y menores a un día. Los permisos son sin goce de haber y deben ser 
previamente solicitados y autorizados por LA EMPRESA. 
Para gozar de permiso se requiere contar, con una anticipación no menor de 24 
horas, con la autorización a través de una papeleta y autorizada por la Gerencia 
General, salvo situaciones de fuerza mayor o caso fortuito. En estos casos se 
convalidará el permiso a criterio de LA EMPRESA y, siempre y cuando el trabajador 





DEL GOCE DE LOS PERMISOS 
El disfrute del permiso sólo se podrá realizar una vez que haya obtenido la 
autorización respectiva, salvo los casos expuestos en el artículo anterior. 
El tiempo no laborado durante los permisos será descontado. 
 
ARTICULO 18 
COMUNICACIÓN DE LAS AUSENCIAS 
Con el fin de prever los reemplazos, todos los trabajadores están obligados a dar 
el aviso correspondiente a su jefe inmediato o superior jerárquico si no les es 
posible asistir al trabajo, indicando el motivo de su inasistencia. 
Esta comunicación deberá producirse antes del medio día en que se produce la 
ausencia. A su vez, el jefe inmediato informará a Gerencia. 
Si el permiso es para atención en salud (ESSALUD o centros privados), se deberá 
entregar al día siguiente la constancia de atención respectiva a Gerencia. 
 
ARTICULO 19 
JUSTIFICACIÓN DE LA AUSENCIA 
Las ausencias al centro de trabajo deben ser justificadas como máximo dentro del 




Se considera inasistencia injustificada los siguientes casos: 
a. La no concurrencia a sus labores sin la comunicación y/o autorización previa. 
b. El abandono del centro de trabajo antes de la hora de salida reglamentaria. 
Los casos señalados son enunciativos y no limitativos, por tanto, LA EMPRESA 




Licencia es toda ausencia superior a un día hábil al centro de trabajo autorizada por 
LA EMPRESA y podrá ser otorgado con o sin goce de remuneraciones, a solicitud 
del servidor y/o disposición de la empresa. 
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La licencia sin goce de haber es una suspensión perfecta del contrato de trabajo, 
por la cual el vínculo laboral queda suspendido, no generándose durante dicho 
periodo el pago de remuneración, ni el otorgamiento de beneficio alguno. 
El otorgamiento de permisos y licencias al personal está supeditado a las 
necesidades del trabajo, no pudiendo otorgarse cuando éstas no lo permiten. La 
calificación de la procedencia de los permisos y licencias es de competencia de la 
empresa; salvo situaciones de caso fortuito o fuerza mayor. 
 
ARTICULO 22 
COMUNICACIÓN DE INASISTENCIA POR ENFERMEDAD 
Las inasistencias por enfermedad deberán ser comunicadas al jefe inmediato 
conforme a lo dispuesto en el presente Capítulo y deben ser acreditadas con 
certificados médicos en el Área de Recursos Humanos dentro de los tres (3) días 
de ocurrida la dolencia, vencido este plazo se considera como falta injustificada de 
acuerdo a ley. 
Dicho certificado podrá ser expedido por el médico tratante durante los primeros 
veinte (20) días de dolencia en el año calendario y visados por el Essalud y/o las 
dependencias de esta institución. De persistir la dolencia, el trabajador deberá 
presentar los certificados médicos expedidos por Essalud, para validar e iniciar los 
trámites de subsidios, en caso correspondan. 
 
ARTICULO 23 
VERIFICACIÓN DE INASISTENCIA POR ENFERMEDAD 
LA EMPRESA dentro de sus facultades de dirección, control y administración, 
podrá designar y enviar a un profesional médico a certificar en representación de 
ella, el estado y condición de salud del trabajador reportado enfermo. 
Los certificados médicos o constancias otorgados por ESSALUD deberán ser 
entregados a la brevedad a Gerencia. 
Si el trabajador hace uso de un descanso físico otorgado por un médico particular, 
también deberá entregar dicho documento y, si fuese el caso de ser mayor a 20 
días, deberá canjearlo por el Certificado de Incapacidad Temporal para el Trabajo 






PERMISO POR LACTANCIA 
Se otorgará a la madre trabajadora al término del período post natal y es de una 
hora diaria hasta que el hijo tenga un año de edad. 





La solicitud de la licencia será presentada por escrito a Gerencia por motivos 
personales: matrimonio, fallecimiento del cónyuge, hijos, padres, hermanos y otros 
motivos. Se tendrá en cuenta el tiempo de servicios en la empresa, conducta y 
desempeño en sus funciones; reservándose LA EMPRESA el derecho de otorgarlo. 
Si la licencia solicitada es por razones de viajes, estudios, etc., la solicitud será 
entregada con una anticipación no menor a 30 días. El tiempo máximo otorgado 
para estas licencias será de 3 meses. Igualmente LA EMPRESA se reserva el 





















DESCANSO SEMANAL Y VACACIONAL 
 
ARTICULO 26 
DÍA DE DESCANSO SEMANAL OBLIGATORIO 
El trabajador tiene derecho a descansar como mínimo un día a la semana, el cual 
será preferentemente el día domingo. Sin embargo, la empresa podrá establecer 
como día de descanso semanal obligatorio, dependiendo de sus necesidades 
operativas, regímenes alternativos o acumulativos de jornadas de trabajo y 
descanso, un día distinto al domingo. 
Los trabajadores que laboren en su día de descanso semanal sin sustituirlo por otro 




Los trabajadores tienen derecho de disfrutar de treinta (30) días consecutivos de 
descanso pagado dentro de un año cronológico siempre que cuenten con el récord 
de acuerdo a Ley. El período vacacional podrá reducirse en los términos fijados por 
las normas pertinentes, previo acuerdo de partes, y con el pago de la debida 
compensación por los días trabajados. 
 
ARTICULO 28 
GOCE DE LAS VACACIONES 
El derecho a vacaciones es irrenunciable. Las vacaciones deberán tomarse 
obligatoriamente en el transcurso del año siguiente a aquel en que se adquirió el 
derecho y en la oportunidad programada por ambas partes y en última instancia por 
la empresa, de acuerdo a sus necesidades operativas. 










DERECHOS Y OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES 
 
ARTICULO 29 
DERECHOS DE LOS TRABAJADORES 
Además de los que les reconoce la legislación vigente, los trabajadores gozarán de 
los siguientes derechos: 
a) A que sea mantenida en reserva la información que obrase en poder de LA 
EMPRESA sobre su persona y, en especial, los datos sobre su salud y 
tratamiento médico recibido. 
b) A que las jefaturas y los diversos niveles de supervisión y control observen 
el debido respeto y buen trato hacia los dependientes. 
c) A que sean escuchadas y se preste la debida atención a sus peticiones, 
sugerencias, reclamos y quejas, dentro del horario y las regulaciones que 
establezca la empresa. 
a) A recibir sus remuneraciones, derechos y beneficios según lo establecido 
por las leyes y lo señalado complementariamente por las normas o directivas 
dictadas por la empresa. 
b) A la evaluación periódica de su rendimiento y a participar en programas de 
capacitación, de acuerdo a la política, necesidades y posibilidades de la 
empresa. 
c) No constituye un requisito ni condición para la permanencia en el puesto de 
trabajo la realización de la prueba de VIH – SIDA ni la exhibición de su 
resultado. LA EMPRESA .no condiciona la permanencia en un puesto de 
trabajo a los resultados de las pruebas de VIH – SIDA que, por propia 
voluntad y libre decisión de los trabajadores, le sean practicadas por una 
entidad médica idónea. 
d) Todos los trabajadores están obligados a obedecer las órdenes e 









DE LAS OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES 
Todos los trabajadores, sin excepción, guardarán el debido secreto profesional. El 
secreto profesional se extiende más allá de la jornada ordinaria de trabajo y de la 
vigencia o duración concreta que tenga la relación laboral. 
Dicho deber incluye, entre otras, las siguientes obligaciones: 
a. Guardar confidencialidad y estricta reserva sobre todas las informaciones y 
documentos producidos, originados, proporcionados u obtenidos en razón 
de las labores desempeñadas en LA EMPRESA o a los que de cualquier 
modo, circunstancial o no, hubiera tenido acceso. 
b. Observar en todo momento la debida discreción en todo lo concerniente a 
las actividades, procesos, operaciones, procedimientos y vínculos o 
relaciones de EMPRESA y su personal, en especial, jerárquico. 
c. Está terminantemente prohibido extraer informaciones o documentos de la 
empresa, directa o indirectamente, en especial si estos tienen carácter 
reservado. 
d. Los trabajadores no podrán llevar memorias externas personales ni de 
terceros, ya sea para trabajar en éstos asuntos personales o para grabar o 
reproducir en los mismos información de la empresa. Por ningún motivo 
podrán extraerse memorias externas de ninguna clase fuera de la Empresa. 
e. Asistir puntualmente al trabajo. 
f. Desempeñar con cuidado y dedicación las labores que le han sido 
encomendadas, en la forma, tiempo y lugar convenidos. 
g. Desempeñar el servicio bajo las instrucciones del Jefe inmediato. 
h. Conservar en buen estado las herramientas que le proporcione el Jefe 
inmediato 
i. Informar a Gerencia si sufres de alguna enfermedad contagiosa en seguida 
que tengas conocimiento de la misma. 
j. Cumplir con esmero las labores derivadas del contrato de trabajo. 
k. Cumplir las medidas de seguridad e higiene señaladas en el centro de 
trabajo. 
l. Usar adecuadamente los resguardos, dispositivos de seguridad y obedecer 
todas las instrucciones de seguridad. 
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m. Usar adecuadamente los instrumentos y materiales de trabajo, así como los 
equipos de protección personal EPP. 
n. Usar calzado cerrado al permanecer o ingresar a la planta de producción. 
o. No operar o manipular equipos, maquinarias, herramientas u otros 
elementos que no haya sido autorizado. 
p. Cooperar y participar en el proceso de investigación de accidentes de 
trabajo. 
q. Velar por el cuidado integral de su salud física y mental. 
r. Informar a su jefe inmediato los accidentes e incidentes ocurridos. 
s. Asistir a las capacitaciones y entrenamientos sobre seguridad y salud en el 
trabajo. 
t. Participar en las Comisiones Mixtas integradas en el centro de trabajo. 




FACULTADES DE LA EMPRESA 
Corresponde en forma exclusiva a LA EMPRESA el planeamiento, dirección, 
administración y organización de sus operaciones, así como la determinación de 
las formas de control de las labores de LOS TRABAJADORES. 
Ello incluye, entre otras, las siguientes facultades: 
 Determinar la capacidad e idoneidad de cualquier trabajador en el puesto o 
tarea para la que ha sido asignada. 
 Programar y fijar las jornadas, turnos y horarios de trabajo. 
 Disponer el trabajo a desarrollarse y las personas que lo han de ejecutar. 
 Introducir y aplicar nuevos métodos y sistemas de trabajo. 
 Seleccionar y contratar al personal. 
 Establecer y adecuar las categorías ocupacionales en la empresa. 
 Elaborar las descripciones de los puestos de trabajo con sus 
correspondientes responsabilidades y funciones, suprimir categorías y 
puestos e introduciendo los cambios que se exija para el correcto desarrollo 
de la empresa. 
 Determinar la posición a ser ocupada por cada trabajador, lo que incluye la 
potestad de cambiar o modificar el puesto o colocación de cualquier 
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trabajador, inclusive fuera de la ciudad de Arequipa, sin más limitaciones que 
las establecidas por la Ley. 
Las Facultades de LA EMPRESA descritas anteriormente son eminentemente 
enunciativas y no limitativas, pudiendo ésta ampliarlas dentro de los parámetros de 
la normatividad legal vigente. 
 
ARTICULO 32 
OBLIGACIONES DE LOS SUPERVISORES: 
 Dar seguridad del proceso a su cargo, trabajadores, maquinarias, 
herramientas y equipos. 
 Asegurar que los trabajadores nuevos reciban inducción del desempeño y 
peligros existentes. 
 Dar seguridad a proveedores, contratistas y visitas a su cargo. 
 Participar al responsable de Seguridad y Salud Ocupacional la identificación 
de peligros, evaluación y control de riesgos. 
 
ARTICULO 33 
PROHIBICIONES DE LOS TRABAJADORES 
 Faltar al trabajo sin causa justificada o sin permiso. 
 Tomar del lugar de trabajo herramientas o productos propiedad de la 
empresa. 
 Realizar cualquier acto que ponga en peligro su propia seguridad, la de sus 
compañeros o la de la empresa. 
 Disminuir intencionalmente el rendimiento de su labor. 
 Suspender, abandonar el trabajo o realizar gestiones personales en horas 
de labor sin la autorización correspondiente. 
 Realizar actividades ajenas al trabajo que obstaculicen o entorpezcan las 
labores dentro de las horas de trabajo: venta de alimentos u objetos en 
general, rifas o sorteos, juntas y/o préstamos de dinero así como el cobro de 
éstos. 
 Permanecer, ingresar o introducirse en el centro de trabajo fuera de las horas 
de labor establecidas o acordadas, salvo que hubiera sido informada en su 
oportunidad a su jefe inmediato. 
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 Portar armas de cualquier tipo dentro de los locales de la empresa, salvo 
autorización expresa. 
 Simular enfermedad. 
 Incurrir en abuso de autoridad. 
 Opinar a través de cualquier medio de difusión sobre asuntos de la empresa 
o de su personal, en particular, jerárquico, salvo autorización expresa. 
 Atribuirse la representación de ante terceros sin estar acreditado por la 
empresa o sin autorización expresa. 
 Utilizar el teléfono. 
 Organizar, promover o participar en toda clase de ventas, rifas, sorteos, y 
análogos en el local de la empresa, salvo las que ésta autorice. 
 Del mismo modo, circular listas de suscripciones u otra forma de efectuar 
colectas o de recabar firmas, salvo autorización de la empresa. 
 Está prohibido circular programas, volantes, propaganda, o cualquier tipo de 
impresos que altere la disciplina. 
 Asimismo, está prohibido promover o realizar reuniones de cualquier 
naturaleza ajenas al trabajo dentro de la empresa, salvo autorización 
expresa. 
 Retirar bienes de las instalaciones de la empresa de propiedad de la misma, 
sin autorización del Jefe inmediato o área competente. 
 Distraer las labores propias o la de terceros, mediante el uso de radios o 
artefactos, que en general puedan perturbar el trabajo. El uso de estos 
aparatos se justificará sólo en el caso que éstos colaboren con la formación 
del personal, proyección comercial e imagen institucional. 
 Emplear en el lenguaje habitual vocablos groseros, procaces disonantes. 
Asimismo, incurrir en actitudes reñidas con la moral y la disciplina. 
 Leer libros, revistas, periódicos, folletos y toda clase de documentos 
impresos en horas de trabajo, salvo los relacionados con su función. 
 Presentarse al trabajo en estado de ebriedad o bajo la influencia de algún 
licor, droga, narcótico o análogos, así como introducir o ingerir éstos en los 
locales de la empresa. 
 Asumir poses incorrectas o realizar gestos inadecuados al dirigirse a los 
jefes, compañeros de trabajo o al público en general. 
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 Asimismo, referirse a sus compañeros de trabajo y especialmente a sus 
superiores en términos insultantes o agraviantes. 
 Asistir al trabajo sin cumplir las normas elementales de aseo y limpieza. 
 Violar la correspondencia ajena, cualquiera que sea. 
 Ingerir alimentos o bebidas durante la jornada de trabajo, salvo dentro del 
tiempo concedido y el lugar señalado para tal fin. asimismo, fumar en los 
lugares prohibidos. 
 Ingresar sin permiso a oficinas ajenas, a otras dependencias de la empresa 
que no sean las de las respectivas áreas de trabajo o a las áreas restringidas. 
 Proporcionar información inexacta o falsa, alterar, modificar, falsificar o 
destruir documentos de trabajo. 
 Realizar cambios por iniciativa propia en la organización, conducción o 
procedimientos de trabajo. Toda modificación debe ser autorizada 
expresamente, siguiendo las pautas e instrucciones de los superiores 
jerárquicos. 
 Faltar al personal de vigilancia. 
 Dormir en los recintos del centro de trabajo o fuera de ellos, en horas de 
trabajo. 
 En todos los casos de Maquinarias, herramientas, utensilios u objetos 
entregados al trabajador para su uso en la empresa, tales como: Maquinaria, 
herramientas y EPP, será el trabajador el responsable del cuidado y buen 
mantenimiento de los elementos otorgados, y en caso de pérdida o deterioro 
será responsable por la pérdida o deterioro obligándose a su reposición. 
 
ARTICULO 34 
CUMPLIMIENTO DE NORMA EN MATERIA DE SEGURIDAD E HIGIENE 
Durante la labor diaria todos los trabajadores están obligados a cumplir las normas 
internas de seguridad y limpieza, colaborando en toda circunstancia para evitar toda 
clase de accidentes. 
 
ARTICULO 35 
EQUIPO DE PROTECCIÓN PERSONAL 
LA EMPRESA proporcionará a sus trabajadores el equipo esencial de seguridad y 
herramientas necesarias para el desempeño de sus labores. 
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Los equipos especiales, tales como herramientas, caretas, gafas, filtros para 
respirar, botas, guantes, etc., que sean facilitados por LA EMPRESA serán de su 




Es obligatorio guardar las reglas y observar lo que disponen las señales de 
seguridad, debiendo el personal movilizarse sólo por los espacios indicados. 
 
ARTICULO 37 
OBLIGACIONES DE LOS TRABAJADORES RESPECTO A LA SEGURIDAD E 
HIGIENE 
A fin de evitar accidentes en el centro de trabajo, todo trabajador se encuentre a 
dar cumplimiento a las siguientes pautas: 
 No distraer la atención de otro trabajador en forma que lo exponga a un 
accidente. 
 Conservar el lugar donde trabaja ordenado y limpio en todo momento. 
 No dejar desperdicios, materiales o útiles en lugares en donde pueden 
ocasionar accidentes 
 No utilizar equipos para los que el trabajador no está capacitado. 
 Tomar toda clase de medidas de precaución para evitar que se produzca 
fuego o chispas por cualquier medio, en especial en los lugares donde 
existan sustancias o materiales inflamables. 
 Informar a su Jefe inmediato sobre cualquier lugar o condición de trabajo 




COMUNICACIÓN DE ACCIDENTES 








DEBER DE COOPERACIÓN 
El personal está obligado a prestar su cooperación en resguardo de la seguridad 
de sus compañeros y bienes de LA EMPRESA, observando para ello las 






































PROCESO DE AMONESTACIONES Y SANCIONES 
La política que guía a LA EMPRESA en sus relaciones con sus trabajadores es 
darles la oportunidad de corregir sus faltas leves. Las medidas disciplinarias tienen 
una orientación correctiva, salvo los casos que requieran del despido del trabajador 




Se considera falta laboral a toda acción u omisión, voluntaria o no, que implique 
una vulneración del Reglamento Interno de Trabajo, normas laborales, además 




La sanción es la medida disciplinaria que se aplica a los trabajadores de la empresa 
ante la comisión de una falta, previo procedimiento sancionador, su comunicación 
se incluye en el legajo del trabajador y constituye un antecedente disciplinario. 
 
ARTICULO 42 
CRITERIOS PARA APLICAR SANCIONES 
Para la aplicación de las sanciones, se tendrá en cuenta los criterios siguientes: 
 Naturaleza de la falta. 
 Reincidencia. 
 Circunstancia en que se cometió la falta. 
 Nivel de responsabilidad del trabajador de la empresa. 
 Antecedentes del trabajador. 
Lo señalado no exime a la empresa de aplicar sanciones de mayor nivel si lo 
considerase necesario en cada caso concreto. Las sanciones no necesariamente 
se aplicarán de manera progresiva, pues si la falta merece una sanción mayor se 
aplicará la que corresponda, teniendo en cuenta la gravedad y reiteración de la falta 
cometida y la categoría del trabajador. Se considera que la falta es tanto más grave 





LAS SANCIONES DISCIPLINARIAS 
Ante la comisión de una o más faltas por parte del trabajador, corresponde la 
aplicación de las siguientes sanciones: 
 Llamada de atención escrita 
 Suspensión. 
 Despido. 




LLAMADA DE ATENCIÓN ESCRITA 
Es la medida disciplinaria que se aplica cuando se determina que las faltas revisten 
cierta gravedad o que siendo leves existe reincidencia o reiteración. 
Será aplicada por el Jefe, Gerencia con sujeción a las leyes laborales. Se emitirán 
en tres ejemplares con la siguiente distribución: 
 El original se guardará en el legajo personal del trabajador. 
 Una copia a la Gerencia. 
 Una copia para el trabajador sancionado, quien deberá firmar el cargo 
correspondiente. 
Cuando el trabajador tenga dos amonestaciones escritas vigentes e incurra en una 
nueva falta, incluso leve, procederá la aplicación de una sanción disciplinaria 
mayor. Lo señalado no exime a LA EMPRESA de aplicar sanciones de mayor nivel 
si lo considerase necesario en cada caso concreto. 
 
ARTICULO 45 
SUSPENSIONES SIN GOCE DE REMUNERACIONES 
La suspensión deberá constar en memorándum que será emitido y suscrito por 
Gerencia, y será notificada a través del Jefe Inmediato a la que pertenece el 
trabajador. 
La notificación debe realizarse personalmente y a más tardar dentro de día 
siguiente de recibido el referido memorándum, debiendo incluirse en legajo 
personal con la constancia de recepción debidamente firmada por el trabajador o la 
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constancia de haber sido notificado por vía notarial en caso de haberse negado a 
recibirlo, ello sin perjuicio de la posterior remisión física del documento. 
Las suspensiones se darán sin goce de remuneración, cuando EL TRABAJADOR 
haya incurrido en reiteradas amonestaciones por escrito o cometa faltas de 
consideración que no constituye causal de despido. Son aplicadas por Gerencia, 
de acuerdo a los procedimientos del presente Reglamento Interno de Trabajo. Lo 
señalado no exime a LA EMPRESA de aplicar sanciones de mayor nivel si lo 
considerase necesario en cada caso concreto. Las suspensiones son de naturaleza 
perfecta; consecuentemente, durante el período de suspensión, el trabajador 




Es la medida disciplinaria que consiste en la decisión unilateral de LA EMPRESA 
de extinguir el vínculo laboral con el trabajador infractor. Los Jefes de áreas, 
Encargados de área y Supervisores podrán ejecutar despidos, previa coordinación 
con Gerencia, luego de cumplir con las formalidades de ley. 
Gerencia elabora y suscribe la carta de pre aviso de despido a más tardar el día 
siguiente de haber tomado conocimiento de la decisión del Jefe, Encargado y 
Supervisor o Gerencia General según sea el caso, y dispone su inmediata remisión 
a Jefe inmediato, de corresponder, para su notificación. 
La carta de preaviso deberá indicar la causa y la fecha del cese; donde concederá 
al trabajador involucrado un plazo no menor de seis (06) días calendario 
computados a partir del día siguiente de notificada está para que presente por 
escrito sus descargos a las imputaciones formuladas, con exoneración de la 
obligación de asistir al centro de trabajo sin perjuicio del abono de su remuneración 
y demás derechos y beneficios que pudieran corresponderle; salvo aquellos casos 
de falta grave flagrante en que no resulte razonable tal posibilidad. 
 
ARTICULO 47 
CAUSALES DE AMONESTACION Y SUSPENSIÓN 
Debe señalarse que las sanciones no necesariamente se aplicarán de manera 
progresiva, pues si la falta merece una sanción mayor se aplicará la que 
corresponda, teniendo en cuenta la gravedad y reiteración de la falta cometida y la 
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categoría del trabajador. Se considera que la falta es tanto más grave cuando más 
elevadas sea la categoría y responsabilidad del trabajador. 
Las sanciones disciplinarias deben estar debidamente motivadas, identificando la 
relación entre los hechos y las faltas, así como los criterios para la determinación 
de la sanción de acuerdo a lo establecido en el presente reglamento. 
Para imponer sanción se deben observar los siguientes criterios: 
a) La existencia o no de intencionalidad. No existirá intencionalidad en los 
casos de negligencia, entendida como la omisión de realizar los actos con la 
debida diligencia, pericia y prudencia. 
b) La forma de comisión y las circunstancias en las que fue cometida la falta. 
c) La jerarquía y/o nivel del trabajador que incurre en la falta, entendiendo que 
cuando mayor sea la jerarquía del trabajador y/o más especializados sus 
funciones, es mayor su deber de conocerlas y apreciarlas debidamente. 
d) La concurrencia de varias faltas, cuando una conducta configura más de una 
falta, los criterios de valoración se determinaran de acuerdo al número de 
faltas incurridas aplicándose la sanción correspondiente a la falta que revista 
mayor gravedad. 
e) Para la reincidencia o reiteración, se tomarán en cuenta las sanciones 
disciplinarias impuestas con anterioridad que se encuentren vigentes de 
acuerdo a lo establecido en la normatividad interna. 
 Se entiende por reiteración la circunstancia agravante de 
responsabilidad que consiste en haber sido sancionado antes por 
faltas diferentes de la que es materia de imputación. 
 La reincidencia es la circunstancia agravante de responsabilidad que 
consiste en haber sido sancionado antes por la misma falta que se 
imputa al trabajador. 
f) La participación de uno o más trabajadores en la comisión de la falta, 
teniendo en cuenta si el trabajador ha sido autor mediato, coautor, instigador, 
participe o cómplice. 
g) La continuidad en la comisión de la falta. 





CONSTANCIA DE ENTREGA 
Yo, _____________________, identificado con Documento Nacional de Identidad 
Nº ___________, dejo constancia que he recibido el Reglamento Interno de Trabajo 
y su respectiva inducción de mis derechos y obligaciones con la Empresa SUR 
LEDER SAC., que consta de _______ Capítulos y _______ artículos. 
 
Arequipa ____ de _____ del 20__. 
 
-------------------------- 
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La Administración de Procesos y Calidad en coordinación con el Área de 
Operaciones ha elaborado el siguiente manual de procedimientos con el objetivo 
de mantener el registro actualizado de los procedimientos que son ejecutados por 
esta área, se espera que permita alcanzar los objetivos encomendados por 
Gerencia y con ello se busca orientar al personal involucrado dentro del proceso 
para la ejecución de las actividades formando así una guía para la realización de 
las operaciones. 
 
Se debe comentar que el siguiente manual deberá revisarse trimestralmente con 
respecto a la fecha de elaboración o bien cuando se tenga una modificación a la 
estructura autorizada por la Gerencia General (GG) y la Administración de Procesos 


















 Establecer los lineamientos a seguir para asegurar la eficiencia de las 
operaciones. 
 Parametrizar el proceso. 
 Controlar los parámetros establecidos de cada operación. 































Proceso de Remojo & Pelambre 
 
PROPÓSITO  
Se busca documentar el proceso con el fin de establecer los parámetros y la 
secuencia de operaciones. 
 
ALCANCE 
El siguiente manual involucra a: 





El presente manual de procedimientos involucra los siguientes documentos: 
 Instructivo 16 (I16): Recepción y pesado de pieles 
 Instructivo 17 (I17):Remojo & Pelambre 
 Instructivo 18 (I18):Pre-descarnado/Descarnado 
 Registro de Inconformidad del Proceso 
 
RESPONSABILIDADES 
El desarrollo del procedimiento involucra los siguientes responsables: 
 Elaboración: Asistente de Operaciones. 
 Emisión: Operaciones. 
 Control: Supervisor de Control de la Producción y Calidad (SCPyC). 
 Vigilancia del Procedimiento: Supervisor de Control de la Producción y 
Calidad (SCPyC). 
 Responsable de la Revisión: Asistente de Operaciones. 





POLÍTICAS Y LINEAMIENTOS 
 Cuando un proveedor ingresa siempre sin importar el origen de las pieles 
siempre debe esperar 15 minutos en la zona de recepción para escurrir el 
agua. 
 Se debe procurar que los operarios no tengan un relacionamiento muy 
cercano con el proveedor. 
 Las pieles deben ser separadas por: 
o Toro 
o Toro Criollo 
o Vaca 
o Vaca Criolla 
Dicha clasificación debe ser realizada por el Jefe de Planta 
 No se deben aceptar pieles de menos de 20Kg. en el caso de las vacas ni 
menos de 30Kg. en el caso de los toros. 
 No se deben aceptar pieles de más de 30Kg. en el caso de las vacas ni más 
de 37Kg. en el caso de los toros 
 Después del descarnado en el área de recorte, el anca de las pieles debe ser 
achaflanado con el objetivo de permitir un ingreso más rápido de las pieles 
hacia la máquina en el momento de dividido. 
 Después del descarnado las pieles deben apilarse y clasificarse por espesor: 
delgado y grueso. 
 Al momento de descarnar y pre-descarnar, la cuchilla debe afilarse como 
mínimo cada 50 pieles. 
 El control de las pieles para realizar el informe debe de realizarse mientras se 
realiza el descarnado para obtener un dato previo acerca de la calidad de las 
pieles. 
 Todas las pieles deben ir marcadas, para ello se tiene un martillo con 4 dados; 
los 2 primeros números son los números de la OP, el tercero depende si es 










OP TIPO PROVEEDOR 
01 0 TORO 9 CUSACANI 
02 1 VACA 8 EDUARDA 
03   7 ZAPANA 
04   6 PRADO 
XX   5 NANCY 
 
DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES 
 

























Hay una previa coordinación entre 
el Gerente General y el proveedor 
una semana previa a la compra, 
para confirmación de día de 
ingreso, un aproximado de pieles 
e informar al proveedor la calidad 
de pieles que ha ido dejando la 
semana anterior. 
 
El proveedor ingresa a la empresa 
el día acordado entre 08:00am y 
11:00am y espera en la zona de 
recepción por 15 minutos para 
escurrir el agua que pueda tener 
las pieles por la salida del camal o 
por la sal en el caso de los 
salados. 
 
Las pieles ingresan a la zona de 
pesado donde 2 operarios 
descargan las pieles y el Jefe de 











Instructivo 16 (I16): 








Instructivo 16 (I17): 




 TIPO PROVEEDOR 
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Las pieles deben ser pesadas 
(I16). El SCPyC debe registrar el 
peso, tipo y cantidad de pieles en 
el cuaderno de ingreso. 
 
Las pieles pasan al área de pre-
descarnado (I18) donde son pre-
descarnadas para luego ser 
ingresadas al botal, esto solo en el 
caso de las pieles frescas 
 
Una vez las pieles cargadas se 
realiza el proceso de Remojo & 
Pelambre (I17), esta operación 
debe ser realizada por un operario 
y el SCPyC debe supervisarlo 
directamente. 
 
Culminado el proceso de Remojo 
& Pelambre, las pieles deben ser 
descargadas y apiladas para 
realizar el descarnado respectivo 
(I18). 
 
Después que las pieles son 
descarnadas estas caen a un 
pozo con agua de donde los 
operarios las sacan y recortan los 
filos y hacen chaflán a la parte del 
anca y se debe recortar toda la 
grasa. 





Instructivo 17 (I17): 
















DIAGRAMA DE FLUJO 
Se va a elaborar el siguiente diagrama de flujo con el fin de resumir las actividades 
descritas en el respectivo procedimiento, dicho diagrama nos sirve para tener una 


















Esperar 15 minutos 
para escurrir agua
Descargar pieles del 
camión contando
Poner en el cajón de 
pesado primero los 
toros, luego toros 
criollos, vacas y 
vacas criollas.
Pesar cada tipo de 
piel clasificada 
contando
Clasificar las pieles 
en toro, toro criollo, 









 Fecha de inicio 
del proceso





                    1=Vaca
 PROVEEDOR:
          9=Cusacani
          8=Eduarda
          7=Zapana
          6=Prado
          5=Nancy
Apilar las pieles al 










Cargar las pieles al 
cajón y cargar el 
botal con ayuda del 
montacargas
NO
Controlar la T° 
inicial al cargar que 
este entre 26°C-
28°C
El Remojo debe 
termnar con una 
2°Be, y con un PH 
de 9
El Pelambre de igual 
manera debe 
comenzar con una 
T° de 26-28°C
El Pelambre debe 
terminar con un PH 
de 12
Descargar el botal y 
apilar al frente de la 
descarnadora
Recortar restos de 
filos y cachetes







Sacar pieles del 
pozo de agua
Apilar en dos filas 
una de pieles 
gruesas y otras 
delgadas
Recortar los filos las 
partes de faldas y 
en el cogote
Realizar un chaflán 
en la parte del anca 




recorte se debe 
realizar el 
control de 
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La Administración de Procesos y Calidad en coordinación con el Área de 
Operaciones ha elaborado el siguiente manual de procedimientos con el objetivo 
de mantener el registro actualizado de los procedimientos que son ejecutados por 
esta área, se espera que permita alcanzar los objetivos encomendados por 
Gerencia y con ello se busca orientar al personal involucrado dentro del proceso 
para la ejecución de las actividades formando así una guía para la realización de 
las operaciones. 
 
Se debe comentar que el siguiente manual deberá revisarse trimestralmente con 
respecto a la fecha de elaboración o bien cuando se tenga una modificación a la 
estructura autorizada por la Gerencia General (GG) y la Administración de Procesos 





















 Establecer los lineamientos a seguir para asegurar la eficiencia de las 
operaciones. 
 Parametrizar el proceso. 
 Controlar los parámetros establecidos de cada operación. 




























Proceso de Curtido 
 
PROPÓSITO  
Se busca documentar el proceso con el fin de establecer los parámetros y la 
secuencia de operaciones. 
 
ALCANCE 
El siguiente manual involucra a: 
 Dividido 




El presente manual de procedimientos involucra los siguientes documentos: 
 Instructivo  (I): Dividido 
 Instructivo  (I): Curtido 
 Instructivo  (I): Clasificación 
 Registro de Inconformidad del Proceso (R3) 
 
RESPONSABILIDADES 
El desarrollo del procedimiento involucra los siguientes responsables: 
 Elaboración: Asistente de Operaciones. 
 Emisión: Operaciones. 
 Control: Supervisor de Control de la Producción y Calidad (SCPyC). 
 Vigilancia del Procedimiento: Supervisor de Control de la Producción y Calidad 
(SCPyC). 
 Responsable de la Revisión: Asistente de Operaciones. 





POLÍTICAS Y LINEAMIENTOS 
 Antes de dividir se debe revisar que todas las pieles tengan chaflán ya que eso 
asegura un correcto dividido. 
 Al comenzar el dividido, justo después de descarnar estas son apiladas por 
espesor, entonces al comenzar el dividido primero se deben dividir las pieles 
más gruesas y terminar con las pieles más delgadas. 
 
DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES 






































Después que se recortan los filos se debe 
realizar un buen chaflán en la parte del anca 
para asegurar un espesor uniforme después de 
dividir. 
 
Las pieles se ponen frente a la máquina de 
dividir con el anca al frente de la máquina 
donde dos operarios cogen la piel y empiezan 
a meterla por la máquina de dividido. 
 
Después de realizar el dividido las pieles son 
ingresadas al botal de curtido y se empieza el 
proceso químico de curtido que es donde se 
busca que la piel tenga una estabilidad 
química. 
 
El curtido es descargado al segundo día de 
haber cargado las pieles y se deja reposar 
durante toda una noche. 
 
Al inicio del día después del reposo se empieza 
con la clasificación de las pieles. En la empresa 
se manejan cuatro categorías: 
 Primera; piel que está limpia, sin 
manchas, sin venas profundas y la flor 
no presenta daño sirve para realizar 
productos de colores claros. 
 Segunda A; piel que tienen manchas 
pero que no son tan intensas, tiene daño 
localizado tienen venas superficiales, 
con este tipo de piel se puede producir 
productos de colores oscuros 
 Segunda B; piel con mayor cantidad de 
daños pero que sea localizado y no 








































oscuras este tipo de piel se usa para 
productos de color negro 
 Tercera; tipo de piel con daños en la flor 
más profundos, tiene manchas y venas 
superficiales y pasantes; este tipo de 
producto se usa para productos que se 
lijen, o tengan una rectificación en el 
acabado. 
 Cuarta; las pieles de cuarta son 
devueltas al proveedor en blue ya que 
con este tipo de piel no se puede 
trabajar. 
 
Después de clasificar todas las pieles que son 
de primera, segunda A y segunda B se ponen 
frente a la escurridora separando cada 
clasificación ya que con este tipo de piel se 
trabaja constantemente en cambio la de 
clasificación de tercera depende si el cliente 




DIAGRAMA DE FLUJO 
Se va a elaborar el siguiente diagrama de flujo con el fin de resumir las actividades 
descritas en el respectivo procedimiento, dicho diagrama nos sirve para tener una 
visión completa del procedimiento.
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DIAGRAMA DE FLUJO DE CURTIDO









Sacar las pieles del 




Revisar el chaflan de 
las pieles
















todas las pieles 
estén codificadas
Clasificar







Pesar flor y anotar 
la cantidad y el peso
Registro de peso














¿Es 1ra, 2daA o 
2daB?
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La Administración de Procesos y Calidad en coordinación con el Área de 
Operaciones ha elaborado el siguiente manual de procedimientos con el objetivo 
de mantener el registro actualizado de los procedimientos que son ejecutados por 
esta área, se espera que permita alcanzar los objetivos encomendados por 
Gerencia y con ello se busca orientar al personal involucrado dentro del proceso 
para la ejecución de las actividades formando así una guía para la realización de 
las operaciones. 
 
Se debe comentar que el siguiente manual deberá revisarse trimestralmente con 
respecto a la fecha de elaboración o bien cuando se tenga una modificación a la 
estructura autorizada por la Gerencia General (GG) y la Administración de Procesos 


















 Establecer los lineamientos a seguir para asegurar la eficiencia de las 
operaciones. 
 Parametrizar el proceso. 
 Controlar los parámetros establecidos de cada operación. 































Proceso de Recurtido 
 
PROPÓSITO:  
Se busca documentar el proceso con el fin de establecer los parámetros y la 
secuencia de operaciones. 
 
ALCANCE: 
El siguiente manual involucra a: 
 Escurrido 
 Rebajado 
 Recurtido (transformación química) 
 
REFERENCIAS: 
El presente manual de procedimientos involucra los siguientes documentos: 
 Instructivo (I): Escurrido 
 Instructivo (I): Rebajado de Wet Blue 
 Instructivo  (I): Recurtido 
 Registro de Inconformidad del Proceso (R3) 
 
RESPONSABILIDADES: 
El desarrollo del procedimiento involucra los siguientes responsables: 
 Elaboración: Asistente de Operaciones. 
 Emisión: Operaciones. 
 Control: Supervisor de Control de la Producción y Calidad (SCPyC). 
 Vigilancia del Procedimiento: Supervisor de Control de la Producción y Calidad 
(SCPyC). 
 Responsable de la Revisión: Asistente de Operaciones. 





POLÍTICAS Y LINEAMIENTOS: 
 En el caso de que no se cumpla con el tiempo mínimo de reposo se debe 
presentar un Registro de Inconformidad del proceso; dicho registro debe ser 
presentado por el Supervisor de Control de la Producción y Calidad. 
 Se debe escurrir mínimo dos partidas por día y máximo tres. 
 Se debe rebajar como mínimo dos partidas siempre y cuando se tenga la 
operación de descarnado dentro del mismo día, caso contrario se debe rebajar 
tres partidas. 
 En el caso de recurtido de color este debe realizarse en el botal #8 de no 
realizarse así se debe presentar un registro. 
 
 
DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES: 
 





























Armar partidas de acuerdo a la clasificación 
obtenida de mínimo 20 cueros y máximo 35; 
en el caso de los colores, estos son 
definidos por el Área de Planeamiento de 
acuerdo al requerimiento del cliente. 
 
Escurrir (I) las partidas armadas, dicha 
operación debe realizarse entre dos 
personas; inmediatamente después de 
haber escurrido se debe cortar toda la 
partida en tiras y debe apilarse en el área de 
rebajado; las partidas escurridas deben 
reposar mínimo 12 horas para ser 
rebajadas. Cada partida debe estar 
debidamente identificada con el nombre del 
producto final. Se debe supervisar la 
humedad del WB, el cortado del mismo en 
tiras y que se cumpla con el tiempo mínimo 
de reposo para rebajar. 
 
Después de haber escurrido se debe 
empezar con el rebajado (I); el calibre final 
de rebajado depende del producto que se 
requiere obtener dicho calibre debe ser 
supervisado aleatoriamente por el SCPyC. 
 
Cuando el WB ya este rebajado pasa al 













































cada partida siempre debe estar con su hoja 
de Orden de Trabajo. 
 
Una vez que se termine recurtir y después 
del remonte final se debe cortar un trozo de 
una piel y se debe hacer secar y se debe 
evaluar el tono con el técnico de pintado 
para que dé su aprobación del color, una vez 
aprobado el tono por el técnico de acabados 
se procede a descargar. 
 
El cuero recurtido después de descargarlo 
del botal debe reposar 12 horas como 








DIAGRAMA DE FLUJO 
Se va a elaborar el siguiente diagrama de flujo con el fin de resumir las actividades 
descritas en el respectivo procedimiento, dicho diagrama nos sirve para tener una 




DIAGRAMA DE FLUJO DE RECURTIDO-TEÑIDO




Después de armar 
las partidas de 




Armar partidas de 
mínimo 20 cuero y 
máximo 35
Calibrar las pieles 




Cubrir las pieles 
recién escurridas 
con un plástico y 










Rebajar de acuerdo 
al calibre requerido 





Cortar las pieles 
escurridas en dos y 
apilar sobre el 
caballete de 
rebajado
Calibrar todas las 
tiras y poner en la 
balanza
Pesar y apilar en el 
área de apilamiento 
para recurtido y 
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La Administración de Procesos y Calidad en coordinación con el Área de 
Operaciones ha elaborado el siguiente manual de procedimientos con el objetivo 
de mantener el registro actualizado de los procedimientos que son ejecutados por 
esta área, se espera que permita alcanzar los objetivos encomendados por 
Gerencia y con ello se busca orientar al personal involucrado dentro del proceso 
para la ejecución de las actividades formando así una guía para la realización de 
las operaciones. 
 
Se debe comentar que el siguiente manual deberá revisarse trimestralmente con 
respecto a la fecha de elaboración o bien cuando se tenga una modificación a la 
estructura autorizada por la Gerencia General (GG) y la Administración de Procesos 


















 Establecer los lineamientos a seguir para asegurar la eficiencia de las 
operaciones. 
 Parametrizar el proceso. 
 Controlar los parámetros establecidos de cada operación. 































Proceso de producción de Cuero 
 
PROPÓSITO:  
Se busca documentar el proceso con el fin de establecer los parámetros y la 
secuencia de operaciones. 
 
ALCANCE: 
El siguiente manual involucra a: 
 Pre-Acabado 
 Acabado 




El presente manual de procedimientos involucra los siguientes documentos: 
 Instructivo (I): Carpeteo 
 Instructivo (I): Vacío 
 Instructivo (I): Humectado 
 Instructivo (I): Molliza 
 Instructivo 11 (I11): Botaleo 
 Instructivo 12 (I12): Zaranda 
 Instructivo 13 (I13): Toggling 
 Instructivo (I): Pintado 
 Instructivo 15 (I15): Prensa 
 Instructivo 8 (I8): Control de Calidad 
 Instructivo 10 (I10): Despacho 
 Registro de Inconformidad del Proceso (R3) 
 
RESPONSABILIDADES: 
El desarrollo del procedimiento involucra los siguientes responsables: 
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 Elaboración: Asistente de Operaciones. 
 Emisión: Operaciones. 
 Control: Supervisor de Control de la Producción y Calidad (SCPyC). 
 Vigilancia del Procedimiento: Supervisor de Control de la Producción y 
Calidad (SCPyC). 
 Responsable de la Revisión: Asistente de Operaciones. 
 Aprobación del manual: Gerencia General. 
 
POLÍTICAS Y LINEAMIENTOS: 
 Los procesos de molliza, recorte de filos y secundado se deben realizar 
durante el mismo día para conservar el efecto de suavidad de la molliza. 
 En el caso de botales en seco nunca deben de parar a excepción de que no 
se tenga partidas para botalear, antes de botalear se debe medir siempre la 
humedad; dicha humedad dependiendo del producto debe estar entre 16% y 
22% si es que no se tuviera dicha humedad se debe agregar el rehumectado 
y debe reposar por lo menos 6 horas y recién debe botalear.  
 El tiempo de la zaranda varía entre 1 y 2 horas, ya que se trata de secar la 
humedad que la napa ha conseguido durante el Botaleo. 
 Debe haber una revisión cada media hora en el botal para ir controlando el 
grano antes de descargar. El tiempo promedio de Botaleo varía entre 3 y 4 
horas. 
 Durante la selección en el control de Calidad deben registrarse las cantidades 
en la orden de trabajo, ello debe ser supervisado por el SCPyC; en el caso de 
que dicha información no se encuentre registrada se debe presentar un 
registro. 
 Se debe medir toda la partida independiente si se va a despachar o no para 
tener una idea de ft2 promedio por mantas, si dichas cantidades no son 
registradas se deben presentar un registro. 
 En el caso de que se tenga dentro de un partida tiras que no cumplen con las 
características necesarias para desarrollar el producto, este debe entrar al 
almacén de productos terminados, las tiras deben clasificarse por tipo de daño 
para posteriormente armar paquetes que tengan una wincha indicando la 
cantidad de tiras, los ft2 por tira, el tipo de daño de ese paquete y el número 
de OT del que procede. 
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DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES: 
 
















































El recurtido debe reposar 12 horas como 
mínimo para posteriormente pasar al 
carpeteo (I5). Dicha operación debe 
realizarse entre 2 operarios y debe 
controlarse la operación con el objetivo de 
revisar las arrugas en el cuello y las faldas. 
 
Después del carpeteo hay algunas 
empresas que realizan vació con el fin de 
darle al cuero secado más suave ya que 
con esta operación se busca eliminar el 
agua presente en vacío 
 
Después de realizar el vacío se debe 
colgar los cueros, se empieza con un 
estricto control de humedad; cuando la 
humedad llegue entre 16%-22% depende 
mucho de producto que quiere desarrollar 
la empresa los cueros deben ser 
descolgados y puestos encima de un 
caballete, se debe retirar los palos. Si es 
que al medir la humedad esta está por 
debajo de los límites los cueros deben 
pasar por un proceso de humectado (I).  
 
Después de humectar debe reposar como 
mínimo 6 horas y se debe usar la molliza 
para suavizar, este paso es opcional 
depende de la curtiembre. 
 
Trasladar el caballete hasta la zona de 
Botaleo y zaranda; el operario primero 
debe revisar la OT verificando el producto, 
cantidad de tiras y color; posterior a ello 
debe registrar la fecha en la que inicia el 
Botaleo. Debe meter las tiras al botal seco 
contando y cerciorándose que la partida 
está completa luego debe iniciar el Botaleo 
(I). Antes de descargar se debe verificar el 
grano de la napa, suavidad y cuerpo. 
 
Después del Botaleo se debe cargar dicha 
partida a la zaranda (I), se debe registrar la 
fecha de la operación y se debe controlar 
el tiempo, ya que la zaranda busca eliminar 


































































































la humedad excesiva del cuero que se ha 
conseguido durante el Botaleo. 
 
Después de descargar la zaranda, la 
partida pasa al proceso del Toggling (I), 
con este proceso se busca eliminar las 
arrugas restantes que no se han podido 
eliminar con el carpeteo y que se han 
podido afianzar durante el proceso del 
Botaleo en seco. 
 
El cuero después del Toggling pasa a la 
siguiente etapa que es la de control de 
calidad (I) ya en esta etapa se va a 
seleccionar lo que puede despacharse y lo 
que debe seguir un nuevo proceso para 
obtener otro producto. Dichas cantidades 
seleccionadas en el control deben ser 
consignadas en la Orden de Trabajo.  
 
Una vez seleccionado lo que se trabajará 
para despacho el técnico de acabado 
seleccionara lo que debe ir como crust y lo 
que llevara un semi-acabado (I) muy ligero, 
dichas cantidades también deben ser 
registradas en la Orden de Trabajo y la 
tonalidad debe ser supervisada por el 
SCPyC, debe comparar el color 
aleatoriamente con las cartillas de colores.  
 
Después de realizar una primera mano de 
acabado se debe realizar el grabado con 
placa ya sea de poro fino o para napa 
dependiendo del producto que quiere 
obtener la empresa (I15). Una vez 
realizado el grabado la partida pasa a ser 
botaleado (I11) en promedio unos 30 
minutos esto con el fin de eliminar residuos 
de la primera mano de pintura. 
 
Después del segundo botaleo, pasa al área 
de pintado para darle la segunda mano de 
pintura y el tacto final, dicho color debe 
compararse con el color final de la cartilla 
de colores. 
 
Luego del acabado final la partida debe ser 
trasladada al área de despacho donde se 
debe medir toda la partida tanto las tiras 































Instructivo  (I): 
Prensa 






























que no cumplen con las características 
para meter a APT. 
 
Las tiras que no cumplen con las 
características necesarias deben ingresar 
al APT a través del R. 
 
Después de haber realizado el despacho la 
Orden de Trabajo debe ser entregada al 
Asistente de Operaciones para registrar la 




Registro  (R): 
Registro de 
ingreso a APT 
 
DIAGRAMA DE FLUJO 
Se va a elaborar el siguiente diagrama de flujo con el fin de resumir las actividades 
descritas en el respectivo procedimiento, dicho diagrama nos sirve para tener una 
visión completa del procedimiento.
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MOLLIZA Y RECORTECARPETEO Y VACIO
SEMI-ACABADO Y 
PRENSA
MEDIDO Y DESPACHOCONTROL DE CALIDAD
Fa
se
Despues de las 12 
horas de reposo se 
procede a carpetear 
la partida
Dependiendo de la 
calidad de producto 
que requiere la 
curtimbre se 
procede a realizar el 
vacío
Realizar el botaleo que 
debe durar entre 4-6 horas
Re humectar el 
cuero y dejar 
reposar por 6 horas
Pasar a la zaranda para 
eliminar la humedad 
creada durante el botaleo 
el tiempo de botaleo debe 
durar entre 2-4 horas
Desarrollar el color según 
la OT
Botalear, es opcional se 
usa para eliminar la 
primera mano de acabado




Medir la humedad 
constantemente, 






Mollizar con el fin 
de preparar el cuero 
para el botaleo es 
opcional
Revisar la OT contar 
las tiras y meter al 
Botal seco 
Después la zaranda se 
pasa a realizar el toggling 
con el fin de estirar el 
cuero y eliminar arrugas y 
ganar área.
Separar, anotar 
la cantidad de 











Prensa, es opcional 
depende del tipo de cuero 
que requiere la 
currtiembre
Darle un acabado final y 
tacto
Después de terminado el 
producto se procede a un 




 Cuerpo del producto 
contra muestra
 Frisa
¿Cumple con las 
características?
Se separan las tiras que 
cumplen con las 
características 
mencionadas
Se anota la 
cantidad de tiras y 
el piesaje
Se anota la 
cantidad de tiras y 




Poner en paquetes de 10 
tiras y por fuera poner una 
wincha de papel con la 
cantidad de ft2 por cada 
tira.
Envolver cada paquete con 
papel craft y poner en 
costales, rotular cada 
costal.
FIN
En la parte de afuera se 
pone una wincha 
indicando:
 Defecto
 Cantidad de tiras
 Cantidad de ft2
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La Administración de Procesos y Calidad en coordinación con el Área de 
Operaciones ha elaborado el siguiente manual de procedimientos con el objetivo 
de mantener el registro actualizado de los procedimientos que son ejecutados por 
esta área, se espera que permita alcanzar los objetivos encomendados por 
Gerencia y con ello se busca orientar al personal involucrado dentro del proceso 
para la ejecución de las actividades formando así una guía para la realización de 
las operaciones. 
 
Se debe comentar que el siguiente manual deberá revisarse trimestralmente con 
respecto a la fecha de elaboración o bien cuando se tenga una modificación a la 
estructura autorizada por la Gerencia General (GG) y la Administración de Procesos 




















 Establecer los lineamientos a seguir para asegurar la eficiencia de las 
operaciones. 
 Parametrizar el proceso. 
 Controlar los parámetros establecidos de cada operación. 





























Proceso de pesado de Insumos Químicos 
 
PROPÓSITO:  
Se busca documentar el proceso con el fin de establecer los parámetros y la 
secuencia de operaciones. 
Además de ello se busca un ordenamiento en la entrega de Insumos Químicos y 
evitar que la persona encargada del almacén se encuentre todo el día pesando. 
 
ALCANCE: 
El siguiente manual involucra a: 
 Remojo & Pelambre (proceso químico) 
 Curtido (proceso químico) 
 Recurtido (proceso químico) 
 Asistente de Logística 
 
REFERENCIAS: 
El presente manual de procedimientos involucra los siguientes documentos: 
 Instructivo (I): Rotulado de Insumos de Químicos 
 Registro de Inconformidad 
 Formato de Ingreso de productos 
 
RESPONSABILIDADES: 
El desarrollo del procedimiento involucra los siguientes responsables: 
 Elaboración: Asistente de Operaciones. 
 Emisión: Operaciones. 
 Control: Supervisor de Control de la Producción y Calidad (SCPyC). 
 Vigilancia del Procedimiento: Supervisor de Control de la Producción y 
Calidad (SCPyC). 
 Responsable de la Revisión: Asistente de Operaciones. 
 Aprobación del manual: Gerencia General. 
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POLÍTICAS Y LINEAMIENTOS: 
 En el caso de que por un tema de calidad de cuero en la formulación se 
requiera agregar una mayor cantidad de algún producto esto primero debe ser 
coordinado entre el encargado del proceso y el Analista de Operaciones, una 
vez aprobado el encargado del proceso debe poner en la formulación la 
cantidad que está requiriendo y entregarle al almacenero debe revisar que el 
requerimiento está aprobado por el Jefe de Planta o Analista de Operaciones 
y pesar la cantidad requerida. Toda solicitud de algún insumo en mayor 
cantidad debe ser puesta en la formulación por el encargado de proceso y 
aprobada por Jefe de planta o Analista de operaciones. 
 El almacenero siempre debe cerciorarse que el área donde deben ir los pallets 
de insumos esta despejada. 
 
 
DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES: 
 




























Se inicia con el requerimiento de insumos 
que realiza el Analista de Operaciones al 
área de logística en base a los pedidos que 
tiene por parte del cliente, ello se puede 
realizar en los últimos días de la semana ya 
que el pedido tiene que entrar al inicio de la 
siguiente semana, lo que se busca con ello 
es que no se tenga un sobre stock de 
insumos. 
 
El área de logística debe coordinar con los 
proveedores para que la compra se realice 
en el transcurso del día en el que realiza las 
compras o al inicio de la siguiente semana. 
Ahora generalmente en el almacén se tiene 
un respaldo para trabajar una OP como 
mucho y no empezar en cero y parar el 
proceso si es que el proveedor se atrasa. 
 
Los productos son recepcionados por el 
almacenero bajo la supervisión del Asistente 
de Logística y la factura emitida por los 
proveedores son recepcionadas por el 
asistente de logística y se direcciona al área 













































































naturaleza es decir si es a crédito o al 
contado se programe el pago. 
 
Los insumos deben ser organizados en el 
almacén y lo que ingresa debe ser ingresado 
al kardex que se maneja en el transcurso del 
mismo día 
 
El almacenero ingresa a las 6am y se retira 
a las 5:00pm. todos los días se tiene 
recurtidos y el peso se conoce desde las 
3pm entonces el almacenero debe coordinar 
con el encargado de recurtido para 
preguntar sobre las OT y a que numero de 
botal va a cargar cada partida para de esa 
manera usar el pallet de Sur Leder debe 
tener 4 pallets ya que se tienen 4 botales y 
cada pallet debe tener un numero de botal 
(6, 7, 8 y 9) dependiendo de que partida va 
a meter el encargado de recurtido al botal 





El almacenero debe pesar los insumos por 
lo menos hasta el neutralizado, cada insumo 
debe ir rotulado (I), al día siguiente que entra 
a las 06:00 debe completar el pesaje de 
todos los insumos hasta las 08:00am, tanto 
el día anterior que ha pesado parte de los 
insumos y al día siguiente que culmina el 
pesado debe enumerar cada producto al 
encargado de recurtido y hacer un muestreo 
del peso de algunos productos una vez que 
todo este conforme el encargado de 
recurtido es responsable de sus productos. 
 
En el caso de Remojo & Pelambre y Curtido 
primero se debe realizar el pesaje del 






































































































se queda hasta la sal en la etapa de PICLE, 
entonces de igual manera apenas se 
termine de dividir y el encargado debe 
entregar el peso a Analista de Operaciones 
y esta debe entregar la formulación al 
almacenero, recién cuando el almacenero 
tenga la formulación este debe empezar con 
pesado hasta la sal del PICLE y debe 
ponerlo en la zona de curtido en un pallet 
que debe tener la numeración del botal. De 
igual manera todos los insumos deben estar 
rotulados. Al día siguiente al terminar de 
pesar los insumos de recurtido, este debe 
culminar con el peso de curtido y al igual que 
en el recurtido debe entregar todos los 
insumos y pesar aleatoriamente algunos 
insumos y de ahí en adelante el encargado 
del proceso se hace responsable de los 
Insumos. 
 
En el caso que durante el mismo día se 
tenga Remojo & Pelambre, Curtido y 
Recurtido; el último proceso en el que se van 
a pesar los insumos es el de Remojo & 
Pelambre, esto generalmente pasan los días 
lunes, martes, viernes y sábado. Después 
de terminar con el curtido empieza con el 
Remojo y de igual manera los insumos 
deben ser dejados en el pallet y rotulados y 
se deben se entregados al encargado. Al día 
siguiente para completar con el Pelambre de 
igual manera se hace en tercer lugar 
después de culminar con el curtido. 
 
En el transcurso de la tarde y antes de 
retirarse el encargado de almacén debe 
ingresar al kardex todas las descargas que 
se han tenido durante el transcurso del día y 
cuando se culmine el proceso debe juntar la 
hoja de pesado que él tiene con la hoja del 
encargado del proceso y entregar las dos 
hojas al Analista de Operaciones 
 
Al día sábado el encargado de almacén 
debe sacar el saldo final antes de que 











































En el caso de los recipientes que se usan 
estos deben ser entregados lavados al 
almacenero cuando se termine el proceso. 
 
 
DIAGRAMA DE FLUJO 
Se va a elaborar el siguiente diagrama de flujo con el fin de resumir las actividades 
descritas en el respectivo procedimiento, dicho diagrama nos sirve para tener una 
visión completa del procedimiento.
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REMOJO & PELAMBRE ADICIONALESCURTIDO
Fa
se
El Analista  de Operaciones 
realiza el requerimiento de 
los insumos químicos de la 
siguiente semana en base 
al pedido del cliente, dicho 
requerimiento se realiza a 
Logística
INICIO
El Asistente de Logística 
evalúa los stock del 
Almacén de Insumos 
Químicos
El Asistente de Logística 
evalúa los stock del 
Almacén de Insumos 
Químicos
El Asistente de Logística 
coordina con los 
proveedores para realizar 
el pedido y la fecha de 
entrega.
Los proveedores ingresan 
con el producto solicitado 
en la fecha pactada
Vigilancia anota lo que 
ingresa, el almacenero 
recepciona los productos y 
el Asistente de Logística 
supervisa el ingreso FACTURA
El proveedor entrega la 
factura al asistente de 
logística
Dicha factura es entregada 
a contabilidad para 
programar el pago
El almacenero organiza los 
insumos en el almacén
¿Hay recurtido al día 
siguiente? ¿Hay curtido?
¿Hay Remojo & 
Pelambre?
Pesar durante la tarde los 
insumos de recurtido de 
los botales hasta 
neutralizado o lavado 
dependiendo del producto 
que se esta recurtiendo
Al día siguiente al inicio del 
día pesar los insumos 
restante de la formula
Al terminar de pesar hacer 
un muestreo con el 
encargado del proceso y 
dar la conformidad
Después de culminar con 
el recurtido empezar a 
pesar lo insumos del 
curtido hasta el picle, de 
igual manera estos deben 
ser puestos en pallets 
rotulados de acuerdo al 
botal
Al día siguiente después 
de culminar el pesado del 
Recurtido se debe 
culminar de pesar los 
insumos de curtido
Al terminar de pesar hacer 
un muestreo con el 
encargado del proceso y 
dar la conformidad
Después de culminar con 
el curtido empezar a pesar 
lo insumos del R&P todo lo 
que es Remojo de igual 
manera estos deben ser 
puestos en pallets 
rotulados de acuerdo al 
botal
Al día siguiente después 
de culminar el pesado del 
Curtido se debe culminar 
de pesar los insumos de 
Pelambre
Al terminar de pesar hacer 
un muestreo con el 




El requerimiento adicional 
debe ser coordinado entre 
el encargado del proceso y 
el Analista de Operaciones 
o el Jefe de Planta
Una vez aprobado el 
adicional este debe ser 
escrito en la formulación 
por el encargado del 
proceso
El encargado debe 
entregar el insumo y 
registrarlo en su formula
Al final del día el 
almacenero debe registrar 
todas las salidas del 
almacén en el kardex que 
maneja
Durante el fin de semana 
debe sacar todos los 
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La Administración de Procesos y Calidad en coordinación con el Área de 
Operaciones ha elaborado el siguiente manual de procedimientos con el objetivo 
de mantener el registro actualizado de los procedimientos que son ejecutados por 
esta área, se espera que permita alcanzar los objetivos encomendados por 
Gerencia y con ello se busca orientar al personal involucrado dentro del proceso 
para la ejecución de las actividades formando así una guía para la realización de 
las operaciones. 
 
Se debe comentar que el siguiente manual deberá revisarse trimestralmente con 
respecto a la fecha de elaboración o bien cuando se tenga una modificación a la 
estructura autorizada por la Gerencia General (GG) y la Administración de Procesos 


















 Establecer los lineamientos a seguir para asegurar la eficiencia de las 
operaciones. 
 Parametrizar el proceso. 
 Controlar los parámetros establecidos de cada operación. 






















Proceso de manejo de Residuos 
 
PROPÓSITO:  
Se busca documentar el proceso con el fin de establecer los parámetros y la 
secuencia de operaciones. 
Además de ello se busca un ordenamiento en la entrega de Insumos Químicos y 
evitar que la persona encargada del almacén se encuentre todo el día pesando. 
 
ALCANCE: 
El siguiente manual involucra a: 
 Remojo & Pelambre 
 Curtido  




El presente manual de procedimientos involucra los siguientes documentos: 
 Registro de Inconformidad 
 
RESPONSABILIDADES: 
El desarrollo del procedimiento involucra los siguientes responsables: 
 Elaboración: Asistente de Operaciones. 
 Emisión: Operaciones. 
 Control: Supervisor de Control de la Producción y Calidad (SCPyC). 
 Vigilancia del Procedimiento: Supervisor de Control de la Producción y Calidad 
(SCPyC). 
 Responsable de la Revisión: Asistente de Operaciones. 





POLÍTICAS Y LINEAMIENTOS: 
 Los residuos que se quieren controlan son producto en todas las áreas ya sea 
por proceso mecánico o proceso físico. Los residuos que se manejan serán: 
 Remojo & Pelambre; grasa de descarne y pre-descarne, recorte de 
orejas, cachetes y colas 
 Curtido: Carnaza, filos 
 Recurtido: filos recortados durante el rebajado, viruta de wet blue 
 Acabado: recorte de cuero después del toggling o molliza, recorte de 
cuero después de control de calidad final 
 Almacén de Insumos, bolsas de papel y costales 
 El manejo de los residuos es necesario ya que según la OEFA los residuos 
obtenidos en las curtiembres son considerados peligrosos por eso es necesario 
que sean controladas y se tenga empresas especializadas que se lleven estos 
residuos ya que ellos lo tratan de otra manera. En el caso de los residuos estos 




DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDADES: 
 





















El recojo de los residuos empieza en el 
Remojo & Pelambre, cuando la piel entra se 
le recortan las orejas, cachetes y cola; estos 
subproductos no se tiran al suelo, sino 
deben ser puestos en cilindros que tienen 
agujeros para que escurra el agua, después 
de 2 días donde el agua es escurrida en su 
totalidad estos residuos deben ponerse en 
costales y estos deben ser cocidos y 
apilados en la zona de residuos. 
 
Después las pieles van siendo apiladas al 
frente de la descarnadora y se predescarnan 
después de terminar la operación y que las 
pieles son ingresadas al botal en la 
























































Los operarios de ribera deben abrir la puerta 
de acumulación y empezar a descargar la 
grasa en costales que son proporcionadas 
por logística, todos los costales deben ser 
cocidos y apilados encima de un pallet en el 
área de residuos. La empresa ETOV viene a 
recoger los residuos durante el fin de 
semana, generalmente los costales con 
estos residuos se quedan de 5 a 7 días en la 
empresa ya que se requiere que se le 
elimine el agua en su totalidad para ser 
recogidos. 
 
Con lo que respecta al área de curtido; 
después de descarnar las pieles estás son 
apiladas frente a la descarnadora donde se 
separa la flor y la carnaza, de igual manera 
los filos recortados deben ser puestos en 
cilindros con agujeros para eliminar el agua 
y durante el transcurso del día viene una 
empresa certificada que compra este tipo de 
productos y de esta manera los residuos son 
eliminados y se obtiene una pequeña 
ganancia. La carnaza de igual manera es 
depositada en un área señalada donde se 
tienen pallets y son apiladas encima de 
estos pallets y en el transcurso del día que 
se tiene estos subproductos viene una 
empresa certificada a comprar la carnaza. 
 
En el caso de recurtido se tiene residuos 
durante la operación de rebajado que son 
los filo que recorta la persona encargada de 
calibrar además de la viruta; los recortes y la 
viruta al final del día se pone en costales y 
se apila en la zona seca de residuos, estos 










Todos los recortes que se realizan en 
acabado que generalmente son filo de los 
cueros, es para emparejar el cuero todos los 
recortes son puestos en costales, 
anteriormente la recogía también ETOV, 
pero se recomienda que se dé a una 
organización ya que algunas organizaciones 











































PASOS DESCRIPCIÓN DE ACTIVIDAD
Fa
se
Después de haber terminado el curtido se 
descarga el botal y se pone el Wet Blue en la 
zona de reposo.
Descargar el Wet Blue
El Wet Blue debe reposar como mínimo 12 
horas para empezar con la clasificación.
Después de haber reposado, se procede a la 
clasificación; se coloca cada Wet Blue con la 
flor hacia arriba para realizar la observación 
superficial y clasificarla en 4 grupos:
 WET BLUE PRIMERA: este tipo de wet 
blue es usado para el Tostado, London y 
Napa Milano de colores diferentes al 
Negro. Este tipo de Wet Blue no debe 
presentar venas traspasantes, daños de 
flor, manchas por piel o proceso y 
picaduras o lacras.
 WET BLUE SEGUNDA: este tipo de wet 
blue es usado para Tostado, Napa Milano 
en color negro. Este tipo de Wet Blue me 
permite tolerancia de hasta el 20% de 
daños en flor siempre y cuando estén 
localizados en una zona de la manta, 
también pueden presentar manchas de piel 
ya que son cubiertas por el color oscuro y 
además pueden presentar venas ligeras.
 WET BLUE TERCERA: este tipo de wet 
blue es usado para la producción de Napa 
Negra. Este tipo de wet blue permite una 
tolerancia del 50% de daños en flor, 
manchas por piel.
 WET BLUE CUARTA: este tipo de wet 
blue será usado para la producción de 
Toscana y cuero que vaya a tener 
impregnación. Este tipo de wet blue 
presenta daños de flor en mas del 50% de 
la manta además presenta venas 
traspasantes y manchas por proceso y piel. 
El wet blue de primera y de segunda se debe 
localizar al frente de la maquina escurridora, 
de modo tal que primero se escurra el wet blue 
de primera y luego el de segunda
El wet blue de tercera y cuarta debe apilarse 
en la zona de almacenamiento temporal, tanto 
el wet blue de tercera como de cuarta deben 
estar debidamente rotuladas y cada pila debe 
tener una cartilla kardex para tener el 
inventario de wet blue actualizado.






Localizar el Wet Blue 
de primera y segunda
Localizar el Wet Blue 
de tercera y cuarta
Siempre al final de cada clasificación la 
apilación de tercera y cuarta debe ser 
inmediata, así como la actualización de la 
cartilla kárdex
Las cantidades de la clasificación de cada OP 
deben ser registradas en el Registro de 
Clasificación (R4) dicho registro debe ser 





Verificar la limpieza de 
la zona de descarga.
Controlar el tiempo de 
reposo.
Controlar que la 
persona que clasifica 
cumpla siempre los 
mismos parámetros 
exigidos por cada 
clasificación
Evitar que se mezclen







 Limpiar la zona de 
descarga de botal.
 Tapar con plásticas 
la clasificación de 
tercera y segunda
 Humedecer las 
pieles apiladas 




Figura 55:Clasificación de Wet Blue 













El operario debe revisar que las partidas que 
están apiladas frente a la máquina escurridora 
tengan la Hoja de Orden de trabajo para evitar 
confusiones al momento de escurrir.
El operario encargado debe asegurarse de que la 
máquina este operativa.
Se debe empezar con la operación de escurrido. 
Se centra el cuero, se mete desde la parte del 
anca hasta la mitad para luego voltear el cuero y 
meter desde el cogote hasta la mitad.
Se debe controlar la humedad del primer cuero 
escurrido, para continuar con la partida
Una vez medida la humedad del cuero se 
procede con el escurrido de toda la partida, se 
debe escurrir todo lo que esta al frente de la 
máquina de escurrir.
Después de escurrir cada partida se debe poner 
en el ultimo cuero la hoja de la orden de trabajo.
Despues de escurrir todo el cuero, se debe 
limpiar la máquina para que este operativa al día 
siguiente
Luego de limpiar la maquinaría se debe limpiar 
toda la zona de trabajo, barrer los retazos que 
hayan sido desgarrados por la maquina y 
asegurarse que el plástico que esta sobre la 
tarima sobre el cual ponen el wet blue este limpia
Revisar las hojas de 
orden de trabajo en 
cada partida
Revisar que al 
momento de escurrir 
se estire el cuero y 
que no se generen 
dobleces
Controlar que la 
humedad este entre 18 
y 20%
Verificar que se 
escurra todo el wet 
blue
Verificar que todas las 
partidas tengan su OT
Verificar la limpieza de 
la máquina de trabajo.








Escurrir todas las 
partidas
Identificar cada 
partida con su OT
Limpiar 
maquinaría




 Usar mandil de 
plástico
 Usar tapones de 
oído
ÁREA DE TRABAJO
 Limpieza de zona 
de descarga antes 




Figura 56: Escurrido de Wet Blue 














Después de haber realizado el escurrido el wet 
blue esta separado por partidas, cada partida 
tiene su OT, la persona encargada de calibrar 
debe poner el nombre del producto final de esa 
partida de acuerdo al requerimiento que se hace 
por parte del planeamiento y al calibre al que se 
esta rebajando
Se procede a cortar cada partida en tiras y apilar 
delante de la rebajadora, cada partida debe ir 
bien identificada con su OT 
Se calibra la primera tira de las que se han 
apilado para saber cuanto hay que rebajar y 
calibrar las cuchillas de la máquina. Si es que se 
tiene que rebajar mas de 9mm. Ello se realizará a 
través de un rebajado en dos tiempos; donde 
primero se rebajara 5mm y luego 4mm.
Después de haber calibrado la máquina se 
procede con la operación de rebajado, se debe 
afilar la cuchilla por lo menos cada 20 tiras
Se coloca la tira en el rodillo con la carne hacia 
arriba, introduciendo primero la parte del cuello, 
luego el anca que es la parte mas gruesa
Luego de rebajar cada tira, esta se pone sobre la 
mesa de calibrado para que la persona 
encargada de calibrar calibre dicha tira.
Controlar que 
planeamiento entregue 
el producto, el color y 
el calibre final del 
producto seleccionado. 
Verificar que no corten 
pieles de menos de 
15ft2
Verificar el calibrado 
inicial y el calibre de 
rebajado final para 
supervisar que se 
haga en 2 tiempos o 
una sola pasada.
Verificar las tiras 
calibradas. Verificar el 
afilado de la cuchilla.
El SPCyC debe 
verificar el calibrado de 
10 tiras aleatoriamente 




acuerdo al pedido 
de planeamiento. 




Empezar con el 
rebajado
Colocar la tira 
sobre el rodillo
Rebajar




 Usar mandil de 
plástico
 Usar tapones de 
oído
MAQUINARÍA
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de la 
maquinaría
 Verificar que se 
afilen las cuchillas 
durante la 
operación
Si dicha tira esta en calibre final requerido se 
pone encima de la balanza. Caso contrario se 
coloca nuevamente en frente de la máquina 
rebajadora con la parte que no llega al calibre 
hacia arriba para que el rebajador sepa que parte 
falta rebajar.
Las tiras que están siendo rebajadas y llegan al 
calibre requerido para el producto final se van 
apilando encima de la balanza
Después de terminar de rebajar y calibrar toda la 
partida, la persona encargada de calibrar, pesa 
las tiras de wet blue y se pone el peso final y el 
tipo de producto que es con un marcador encima 
del ultimo cuero.
El peso registrado se debe poner en la OT y con 
ello se debe confirmar también la cantidad de 
tiras que tiene la partida
Despues de pesada la partida se pone en la zona 
de apilamiento de rebajado y se tapa totalmente 
con un plastico
La OT se entrega al recurtidor señalándole la 
cantidad de tiras, y el peso.
¿Esta en el 
calibre requerido?
SI
Registrar el peso 
en la OT y en el 
ultimo cuero 
puesto en la pila
Apilar en la zona 
de rebajado
Entregar OT al 
Recurtido, señaalndo 
bien la cantidad de 
tiras y el peso
Se debe rebajar como 
mínimo 2 partidas 
diarias.
Verificar la mara del 
ultimo cuero, comparar 
con la OT.
Verificar que las 
partidas queden bien 
tapadas
ÁREA DE TRABAJO
 Mantener limpia la 
zona donde se 
apilan las pieles 
para recortar, y 
donde se ponen las 
tiras rebajadas.
 Mantener el orden 
el sitio de trabajo 
par evitar 
confusiones entre 




Figura 57: Rebajado de Wet Blue 













Verificar la cantidad de partidas y ver si son de 
color o negras de acuerdo a las OT de cada 
partida y las cantidades por las capacidades de 
los botales.
Cargar por partida a una carretilla para 
transportarlos de la zona de apilamiento de cuero 
rebajado hacia los botales de recurtido
Introducir los cueros en los botales y poner cada 
hoja de OT en el tablero frente al botal
Solicitar la fórmula y el pallet de productos a 
almacén, poner cada fórmula en el tablero frente 
a cada botal
Se empieza el Recurtido con todas las etapas 
indicadas por la fórmula, dicha operación debe 
ser supervisada por el Supervisor de Producción 
y calidad
SCPyC debe verificar 
las partidas que se 
realizaran y las OT´s
Verificar que no 
combinen las tiras 
entre partidas
SCPyC debe verificar 
que cada tablero este 
frente al botal
SCPyC debe controlar 
aleatoriamente el peso 
de algunos productos 
del pallet y verificar 
que esten la totalidad 
de la fórmula
SCPyC debe 
supervisar todos los 
controles que se 
deben registrar en la 
fórmula
Controlar el 
atravezado y el 
remonte con la carta 
de colores.
Verificar la zona de 
descarga
Verificar la cantidad 
de partidas y los 
colores
Transportar los 
cueros al área de 
recurtido
Cargar los cueros 
al botal
Recurtir
Registrar datos de 
PH, T°, atravezado 
y remonte
Limpiar la zona de 
descarga del botal 
de recurtido
Descargar el cuero 




 Usar mandil de 
plástico
 Usar tapones de 
oído
 Usar lentes para 
manipulación de 
Insumos
 Usar mascarilla de 
protección
MAQUINARÍA
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de los botales.
 Siempre verificar el 
funcionamiento de 
los botales antes 
de cargar los 
cueros.
Se debe registrar todos los datos necesarios y 
requeridos por la fórmula, como PH, T°. Ademas 
de ello es necesario que el Supervisor de Control 
de Producción y Calidad verifique el atravezado y 
el remonte de cada partida y lo compare con la 
cartilla final
Ya en la parte final del recurtido, se debe verificar 
la limpieza de la zona de descargue y de ser 
necesario limpiar, piso, caballete para descargar 
y plásticos con los que se va a cubrir el cuero.
Una vez culminado el proceso de Recurtido y de 
verificar la respectiva limpieza del área empezar 
a descargar los cuero sobre los caballetes para 
apilar, culminar de descargar todas las tiras, 
cubrir con el plástico que cubra todos los cueros 
y toda los caballetes de apilamiento, llegando el 
plástico hasta el piso.
Reposar como mínimo 12 horas




SCPyC debe verificar 




 Mantener limpia la 




 Mantener el orden 
los tableros que 
contengan las OT y 
la formulación.
 Verificar que la 
zona donde estén 
los pallets que 
contengan todos 
los productos de la 
formulación este 
limpia y estén bajo 
su supervisión.





Figura 58: Recurtido de Wet Blue 













Después de haber concluido las 12 horas de 
reposos como mínimo, transportar los cueros 
recurtidos desde los caballetes de apilamiento 
hacía la zona de Carpeteo
Meter una partida al cilindro con agua, y las otras 
transportarlas a la zona de apilamiento para 
evitar las nuevas partidas que se están 
trabajando en recurtido
Encender la maquinaría de acuerdo al manual de 
funcionamiento de maquinaría, verificar que este 
operativa.
Verificar la limpieza del área donde se apilaran 
los cueros carpeteados, verificar que la mesa 
este cubierta con plástico para evitar que se 
ensucien.
Se debe poner primero en el pozo con agua 
siempre la primera partida de color claro y de ahí 
continuar con las mas oscuras.
SCPyC debe verificar 
el tiempo de reposo de 
cueros.
SCPyC debe verificar 
que se hagan por 
partidas
SCPyC debe verificar 
limpieza del área de 
trabajo.
SCPyC debe verificar 
el orden de las 
partidas a carpetear
SCPyC debe verificar 
que el cuello y las 
faldas estén sobre el 
rodillo
Transportar las 
partidas a la zona de 
carpeteo
Meterla primera 
partida al pozo de 
agua
Encender la 
maquinaría y verificar 
operatividad
Verificar la limpieza de 
apilamiento
La primera partida en 
el pozo debe ser 
siempre de color claro
Carpetear el cogote




 Usar mandil de 
plástico
 Usar tapones de 
oído
MAQUINARÍA
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de la 
maquinarías.
 Siempre verificar el 
funcionamiento de 
la maquinaría.
 Tapar con plástico 
la maquinaría.
El ayudante saca del pozo la primera tira y el 
operario pone solo el cogote encima del rodillo y 
empieza a carpetear 
Luego el operario le da un extremo al ayudante el 
sostiene el otro extremo de la tira y se pone 
encima del rodillo por los dos lados.
Una vez culminado el carpeteo por ambos lados 
el ayudante pone la tira encima de la mesa de 
apilamiento
Después de terminar la partida cubrir con un 
plástico toda la partida para evitar que se 
manchen.
Apilar las tiras sobre la 
zona de apilamiento
Cubrir con platico la 
primera partida
Verificar que se tapen 
con plástico para no 
mancharse.
ÁREA DE TRABAJO
 Mantener limpia la 
zona donde se  
apilan los cueros
 Verificar la limpieza 
del agua del pozo.
 Tapar bien las 




Luego de terminar la primera partida echar toda 
la segunda partida al pozo y proceder de la 
misma manera que la primera
Una vez culminadas todas las partidas apagar la 
máquina y realizar la respectiva limpieza de la 
maquinaría y la zona de trabajo.
Hechar la segunda 
partida al pozo y 
proceder de la misma 
manera
Limpiar y cubrir con 
plástico la máquina
Verificar el cubrimiento 




Figura 59: Carpeteo 














Encender la máquina del vacío cuando el caldero 
ya este encendido
Calentar el vacío hasta una temperatura entre 
65°C y 70°C
Si las tiras son medianas o pequeñas se pone 
dos tiras, caso contrario solo se pone 1
Las tiras se pone el lado flor para el lado de la 
plancha y el lado carne hacia arriba
Operario debe verificar 
que el caldero este 
bien encendido
Operario debe verificar 
tuberías y llaves
SCPyC debe verificar 
la T° a la que se incia 
la operación.
Cuidado de no dañar 
la parte carne con las 
paletas y hacer cortes.
SCPyC debe verificar 
como es que se lleva 
la operación.
Encender caldero
Encender la máquina 
de vacío
Calentar placa hasta 
una T° entre 65 y 70
Verificar el tamaño de 
las tiras
Poner las tiras sobre la 
placa con la carne 
hacia arriba
Estirar las tiras con las 
paletas y cerrar el 
vacio




 Usar mandil de 
plástico




 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de la 
maquinarías.
 Siempre verificar el 
funcionamiento de 
la maquinaría y 
tuberías.
Estirar con las paletas y quitar el agua restante 
de las tiras, una vez bien estirados, bajar la otra 
placa que cierra de forma hermetica, debe estar 
cerrada por un tiempo entre 45-60segundos 
Una vez que la placa se abra, un operario 
procede a retirar las dos tiras y el otro operario 
trae las nuevas tiras.
Poner otra vez otras dos tiras y eliminar el agua 
restante, bajar la placa durante--.
Mientras la placa este cerrada, hacer cortes en el 
extremo del anca para poner el palo y colgar 
inmeditamente una tira por palo
Cerrar el vacío otra 
vez
Hacer cortes al 
extremo para colgar
SCPyC debe verificar 
que se haga el trabajo 
continuo.
ÁREA DE TRABAJO
 Mantener limpia la 
zona donde se  
apilan los cueros
 Verificar la limpieza 
de las placas cada 
cambio de partida y 
al finalizar la tarea.
 Colgar todas las 
partidas.
FIN
Una vez abierto el vacío nuevamente un operario 
saca las dos tiras mientras el otro va poniendo 
las otras dos, y se repite nuevamente la 
operación
Una vez terminado el vacío de toda la primera 
partida, limpiar las placas para iniciar la segunda 
partida
Abrir vacío y poner las 
dos nuevas tiras
Limpiar la placa al 
cambio de partida
Operario debe limpiar 
bien las placas antes 
de empezar la 2da 
partida
Después de terminar todas las partidas, limpiar 
las placas y dejar todos los cueros colgados. 
Limpiar placas y dejar 
zona limpia
SCPyC debe verificar 




Figura 60: Vacío 





























Encender la máquina del vacío cuando el caldero 
ya este encendido
Calentar el vacío hasta una temperatura entre 
65°C y 70°C
Si las tiras son medianas o pequeñas se pone 
dos tiras, caso contrario solo se pone 1
Las tiras se pone el lado flor para el lado de la 
plancha y el lado carne hacia arriba
Operario debe verificar 
que el caldero este 
bien encendido
Operario debe verificar 
tuberías y llaves
SCPyC debe verificar 
la T° a la que se incia 
la operación.
SCPyC debe verificar 
que las placas no 
tengan agua.




Encender la máquina 
de vacío
Calentar placa hasta 
una T° entre 65 y 70
Verificar el tamaño de 
las tiras
Poner las tiras sobre la 
placa con la carne 
hacia arriba
Estirar las tiras con las 
paletas y cerrar el 
vacio




 Usar mandil de 
plástico




 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de la 
maquinarías.
 Siempre verificar el 
funcionamiento de 
la maquinaría y 
tuberías. Se cierra el vacío, las tiras deben estar por un 
tiempo promedio de 30 segundos
Una vez que la placa se abra, un operario 
procede a retirar las dos tiras y el otro operario 
trae las nuevas tiras.
Cerrar el vacío, mientras un operario coloca el 
otro saca las tiras y las apila en un caballete
Apilar las tiras SCPyC debe verificar que 
el trabajo sea continuo.
ÁREA DE TRABAJO
 Mantener limpia la 
zona donde se  
apilan los cueros
 Verificar la limpieza 
de las placas cada 
cambio de partida y 
al finalizar la tarea.
 Tener especial 
cuidado de no 
mojar el cuero 
secundado
FIN
Una vez culminada la partida poner la OT en la 
ultima tira y trasladar el caballete al área de 
control de calidad
Trasladar el caballete 
al área de control de 
calidad
SCPyC debe verificar 
que todas las partidas 
tengan OT
Después de terminar todas las partidas, limpiar 
las área de trabajo 
Transportar las tiras de la zona de recorte hasta 
la zona de vacío
Transportar las tiras a 
secundar
Limpieza área de 
trabajo
CONSIDERACIONES:
 Si se realiza la operación de vacío y secundado en el mismo día se debe tener especial cuidado en no mojar las partidas de secundado después del vacío.
 Tener especial control cuando se trabajan partidas de colores claros y colores oscuros.
 Tener cuidado con la T° y el tiempo, el SCPyC debe verificar dichas condicones continuamente
SCPyC debe verificar 




Figura 61: Secundado 














Después de descolgar los cueros estén en un 
caballete, se debe medir la humedad para 
cerciorarse de la humedad final sea entre 12-
16%
Si la humedad es correcta, se pasa a realizar la 
molliza, caso contrario se debe rehumectar y 
dejar reposar por 4 horas
Una vez confirmada la humedad necesaria para 
el cuero se procede a encender la máquina de la 
molliza
El operario debe meter la primera tira por un 
extremo de la máquina cuidando que no se 
genere ningún dobles y procurar siempre estirar 
bien las tiras
SCPyC debe verificar 
la humedad.
En el caso de 
rehumectar al 
momento de reposar 
las tiras deben ser 
tapadas con plásticos
Verificar la 
operatividad de la 
máquina.
SCPyC debe controlar 
aleatoriamente que las 
tiras no se doblen.
SCPyC debe controlar 








Pasar la primera tira 
por la molliza




 Usar tapones de 
oído
MAQUINARÍA
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de la 
maquinarías.
 Siempre verificar el 
funcionamiento de 
la maquinaría.
 Tapar con plástico 
la maquinaría.
El operario que esta al otro extremo de la 
máquina debe poner la OT en la primera tira 
mollizada.
Continuar pasando el resto de la partida y el 
operario debe apilar todas las tiras sobre una 
mesa con ruedas.
De la misma manera cuando se empiece con la 
segunda partida la primera tira debe tener la OT 
de modo tal que me separe las partidas.
Después de terminar de molliza apagar la 
maquina.
Apilar las tiras sobre 
mesa.
Separar las partidas 
por las OT
SCPyC debe verificar 
que las partidas no se 
mezclen.
ÁREA DE TRABAJO
 Mantener limpia la 
zona donde se  
apilan los cueros
 Tapar bien las 




Empezar el recorte de los filos donde se colocó el 
palo para colgarlo, y recortar posibles filos que 
estén doblados.
Una vez culminado el recorte tapar las partidas 
con un plástico para que no se ensucien, la 
molliza y la siguiente operación debe realizarse 
dentro del mismo día
Apagar la molliza
Recortar los filos de 
las tiras
Los recortes no deben 
ser excesivos
SCPyC verificar que 
las partidas sean 
cubiertas






Cubrir con plástico las 




Figura 62: Molliza 
















Cuando los cueros llegan a esta área, el 
encargado del control debe verificar que la 
partida tenga la OT
Una vez verificado el producto, la cantidad y el 
color en la OT debe contar las tiras.
Se debe verificar:
1.El tono con la carta de colores
2.Daño de Flor como arañones, estrias, venas 
pasantes.
3.Verificar las faldas largas y cogote muy 
pronunciado
4.Verificar la friza
5.Verificar el calibre de acuerdo a la OT
Verificar la OT
Se debe tener cuidado 
con la carta de 
colores.
El porcentaje de la 
manta se hace en 
base a un estimado de 
piesaje inicial y 
mientras se va 
encontrando los daños 
se va estimando la 
cantidad de pies.
El ingreso a APT se 
debe hacer a través 
del Registro de 
Almacen de productos 
Terminados (R3-IA-
APT)
Controlar si la partida 
cuenta con OT
En cada tira se debe 
verificar el tono, daño 














 Manejo de 
instrumentos de 
control como el 
calibrador.
 La carta de colores 
siempre debe estar 
actualizada.
De acuerdo a los resultados:
1. Si la manta esta en el tono, tiene el calibre 
adecuado, no cuenta con friza y los daños de flor  
y faldas no superan el 10% se procede a 
clasificarlo como una manta de primera.
2. Si la manta esta en el tono, tiene el calibre 
adecuado, no cuenta con friza y los daños de flor 
y faldas no superan el 20% se procede a 
clasificarlo como una manta de segunda.
3.Si la manta esta en el tono, tiene el calibre 
adecuado, tiene friza no muy pronunciada y los 
daños no superan el 30% se procede a 
clasificarlo como una manta de tercera.
4.Si la manta esta fuera de tono o el calibre no es 
el adecuado o presenta friza muy larga y los 
daños exceden el 40% esta manta se clasifica 
como de cuarta y se procede a separar para el 
respectivo ingreso al APT.
Apilar de acuerdo a la 
clasificación
ÁREA DE TRABAJO
 Mantener limpia y 
seca la zona donde 
se  apilan los 
cueros.
 Tener una buena 
iluminación.
FIN
Mientras el operario va clasificando el otro 
operario debe ir apilando en la otra mesa
Una vez que se termine de clasificar la partida 
dependiendo del tipo de producto y si es color o 
negro debe pasar al siguiente proceso. 
OT
Contar las tiras de 












Trasladar al área 
de Pintado
NO




Trasladar la partida al siguiente proceso
Cada partida debe 
trasladarse con su OT.
 
 
Figura 63: Control de Calidad 












Verificar que la partida cuente con la OT, verificar 
el tipo de producto y color.
Si la partida es de color, primero desarrolla el 
color en una pequeña muestra y lo compara con 
la carta de colores.  En el caso de ser negro 
desarrolla la formula .
Verificar la OT




desarrollada debe ser 
registrada 
inmediatamente.
Verificar la limpieza de 
la pistola
Controlar si la partida 
cuenta con OT
PERSONAL:
 Mascarilla con filtro
 Tapones
 Mandil de plástico
INSTRUMENTOS
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado el uso 
de la pistola de 
pintado
 El operario debe 
conocer y saber 
manejar la 
compresora de aire
 La carta de colores 
siempre debe estar 
actualizada.
 Los palos para 
colgar las tiras 
deben estar 
ordenados.
Se carga la pistola con la formulación 
desarrollada.
ÁREA DE TRABAJO
 Mantener limpia y 
seca la zona donde 
se  realiza el 
pintado.
 La pistola debe ser 
lavada al termino 
de la operación.
 El carro de secado 
debe estar en una 
zona seca y donde 
no interrumpa el 
camino.
FIN
Si es que esta partida es TOSTADO, en el 
tiempo de secado se procede a organizar la 
siguiente partida. Si se trata de NAPA, entonces 
se procede a llevarlo al área de prensa.
En el caso de que sea TOSTADO, después de 
esperar el tiempo debido se procede a darle la 
segunda mano de pintura.
Verificar la OT de la 
siguiente partida, asi 









En el caso de que sea NAPA se debe esperar 
que la partida haya pasado por el proceso de 
prensa y botaleo para darle la segunda mano que 
debe ser la final para llegar al color de la carta de 
colores.
Al momento de enviar 
la partida a prensa se 
debe enviar con su OT
Una vez que la muestra desarrollada es 
aprobada de acuerdo a la carta de colores, se 
procede a preparar la formulación para toda la 
partida.
Se enciende la compresora
Se pone una tira en la rejilla, la rejilla debe tener 
cierto grado de inclinación hacia atrás de manera 
tal que la pintura no resbale
Se empieza a pistolear la tira en sentido oblicuo 
tanto de ida como de vuelta.
Se agarra un palo y se pone por debajo en medio 
de la tira y se procede a desprender.
Dicho palo con la tira se pone en los carros de 
secado.
Después de terminar toda la partida se debe 
esperar por lo menos 30 minutos para 
asegurarse que la primera mano de pintura este 
seca
En los dos casos después de haber culminado la 
segunda mano se espera igual unos 30 minutos 










Colocar tira en la rejilla 
inclinada
Empezar a pistolear de 
manera oblicua de ida 
y vuelta
Sacar de la rejilla 
poniendo un palo
Colgar el palo en 
carros de secado
Esperar 30 minutos 
secado de la partida
Trasladar a 
botales en seco
Dar la segunda 
mano.




La rejilla debe estar 
limpia no debe tener 
restos de pintura
SCPyC debe verificar 
el sentido del pistoleo
Posicionar bien los 
carros
Los carros de secado 
no deben mezclarse 
con otro tipo de pintura
Dar la segunda mano 
y compararlo 
finalmente con la 




Figura 64: Pintado-Semiacabado 

















Verificar que la partida cuente con la OT, verificar 
el tipo de producto y color.
Si la partida es de color, primero desarrolla el 
color en una pequeña muestra y lo compara con 
la carta de colores.  En el caso de ser negro 
desarrolla la formula .
Verificar la OT




desarrollada debe ser 
registrada 
inmediatamente.
Verificar la limpieza de 
la pistola
Controlar si la partida 
cuenta con OT
PERSONAL:
 Mascarilla con filtro
 Tapones
 Mandil de plástico
INSTRUMENTOS
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado el uso 
de la pistola de 
pintado
 El operario debe 
conocer y saber 
manejar la 
compresora de aire
 La carta de colores 
siempre debe estar 
actualizada.
 Los palos para 
colgar las tiras 
deben estar 
ordenados.
Se carga la pistola con la formulación 
desarrollada.
ÁREA DE TRABAJO
 Mantener limpia y 
seca la zona donde 
se  realiza el 
pintado.
 La pistola debe ser 
lavada al termino 
de la operación.
 El carro de secado 
debe estar en una 
zona seca y donde 
no interrumpa el 
camino.
FIN
Si es que esta partida es TOSTADO, en el 
tiempo de secado se procede a organizar la 
siguiente partida. Si se trata de NAPA, entonces 
se procede a llevarlo al área de prensa.
En el caso de que sea TOSTADO, después de 
esperar el tiempo debido se procede a darle la 
segunda mano de pintura.
Verificar la OT de la 
siguiente partida, asi 









En el caso de que sea NAPA se debe esperar 
que la partida haya pasado por el proceso de 
prensa y botaleo para darle la segunda mano que 
debe ser la final para llegar al color de la carta de 
colores.
Al momento de enviar 
la partida a prensa se 
debe enviar con su OT
Una vez que la muestra desarrollada es 
aprobada de acuerdo a la carta de colores, se 
procede a preparar la formulación para toda la 
partida.
Se enciende la compresora
Se pone una tira en la rejilla, la rejilla debe tener 
cierto grado de inclinación hacia atrás de manera 
tal que la pintura no resbale
Se empieza a pistolear la tira en sentido oblicuo 
tanto de ida como de vuelta.
Se agarra un palo y se pone por debajo en medio 
de la tira y se procede a desprender.
Dicho palo con la tira se pone en los carros de 
secado.
Después de terminar toda la partida se debe 
esperar por lo menos 30 minutos para 
asegurarse que la primera mano de pintura este 
seca
En los dos casos después de haber culminado la 
segunda mano se espera igual unos 30 minutos 










Colocar tira en la rejilla 
inclinada
Empezar a pistolear de 
manera oblicua de ida 
y vuelta
Sacar de la rejilla 
poniendo un palo
Colgar el palo en 
carros de secado
Esperar 30 minutos 
secado de la partida
Trasladar a 
botales en seco
Darle el acabado 
final.




La rejilla debe estar 
limpia no debe tener 
restos de pintura
SCPyC debe verificar 
el sentido del pistoleo
Posicionar bien los 
carros
Los carros de secado 
no deben mezclarse 
con otro tipo de pintura
Dar la segunda mano 
y compararlo 
finalmente con la 
cartilla de colores 
actualizada.
CONSIDERACIONES:
 La cantidad de manos de pintura depende de cuán cercano este el color al salir del recurtido después del remonte .
 Se debe pintar en el caso de Semi Acabado por lo menos 3 partida y si hubiera cuero acabado debe ser 1 partida de acabado y un semi-
acabado.
 Los cueros antes de pasar a despacho debe ser revisado el tono por SCPyC.
 
 
Figura 65: Pintado-Terminados 
















Cuando la partida llegue al área de despacho se 
debe verificar que dicha partida tenga la OT.
El operario debe revisar por ultima vez el tono 
con la carta de colores
Verificar la OT




operatividad de la 
máquina
Cuidado de no doblar 
las tiras
Controlar si la partida 
cuenta con OT
PERSONAL:
 Mandil de tela
INSTRUMENTOS
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado el uso 
de la máquina de 
medir.
 La carta de colores 
siempre debe estar 
actualizada.
Uno de los operarios debe ponerse en un 
extremo de la máquina para pasar las tiras y el 
otro debe ir al otro extremo para recibir las tiras y 
apilar
ÁREA DE TRABAJO
 La mesa de apilado 
debe estar limpia.
 El área donde se 
apilan los costales 
debe ser seca y 
estar limpia.
FIN
Una vez que se termina la partida se procede a 
forrar cada rollo de tiras con papel craft.
Se cose el costal con pabilo y en la parte de 
afuera se pone el nombre del cliente y el destino 
de despacho




Encostalar de 2 a 3 
rollos por costal.
Mientras un operario va haciendo fardos, el otro 
operario se comunica con administración para 
realizar la guía de despacho y para que se 
comunique con el transportista para despacharlo.
La realización de guía 
debe coordinarse con 
administración.
Después debe encender la máquina de medir y 
programarla para que mida cada 10 tiras y me de 
una wincha de papel en la que este el día, #OT y 
la medida de cada tira
La wincha de papel que va botando la máquina 
se debe dejar intacta, una vez que se termine la 
partida recien se corta la wincha de papel.
Se empieza a cortar la wincha de papel desde la 
ultima que salió y se cuenta la cantidad de tiras 
que hay por wincha y se separa esa cantidad de 
tiras.
Se procede a enrollar la cantidad de cueros 
poniendo la flor hacia adentro y se pega con cinta 
cuando se termine de enrollar. En el mismo rollo 
se pega la wincha de papel donde indica cuantas 
tiras hay en ese rollo.
Después de terminar de hacer los fardos se 
apilan en el área de despacho para que el 
transportista lo recoja.
Revisar el tono final
Encender la máquina y 
programarla.
Empezar a pasar las 
tiras.
Marcar cada tira con la 
cantidad de ft2 en un 
extremo del anca
No cortar la wincha.
Cortar la wincha de 
acuerdo a cada 
paquete de 10 desde 
la ultima medida
Enrollar el cuero y 
pegar la wincha de 
papel
Forrar cada rollo con 
papel craft
Coser los costales y 
rotular el cliente y el 
destino.
Realizar la guía de 
despacho.
Apilar los costales en 
el área de despacho 
para ser recogidos
Cuidado al poner la 
medida en las tiras
Tener cuidado de no 
confundir los winchas 
con las tiras
Verificar zona donde 
se apilan los costales.
Después de que salga la tira se debe mirar el 
piesaje en la pantalla y con un corrector blanco 
se debe poner la cantidad de pies en un extremo 
del anca.
Después se mete de dos a tres rollos en un 
costal de color celeste.
CONSIDERACIONES:
 Se puede medir mas de una partida para despachar de manera continua, se debe tener sumo cuidado con no confundir las tiras.
 La guía debe ser coordinada con administración por el tema de la facturación.
 La máquina de medir debe tener una calibración de por lo menos 2 veces al año.
 La OT debe contener todos los datos de producción.
Al terminar de hacer la guía se debe terminar de 









Figura 66: Despacho 
















Después de medir la 
humedad y de acuerdo 
a ello se debe evaluar 
que se hace con el 
producto.
PERSONAL:
 Mandil de tela
INSTRUMENTOS
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de botal seco.
Antes de empezar el botaleo se debe de medir la 
humedad, dicha humedad debe estar entre 20 y 
25%
ÁREA DE TRABAJO
 La mesa de apilado 
debe estar limpia.
FIN
Verificar el apagado 
del botal 
Parar el botal.
Se debe descargar sobre una mesa movible y los 
cueros bien estirados
Operario debe 
descargar los cueros 
bien estirados 
Verificar la OT recibida y verificar el producto en 
área tanto en cantidad, color y tipo de producto.
Una vez ingresado todos los cueros cerrar bien el 
botal, encender y empezar a botalear.
Cada 30 minutos se debe revisar la condición del 
producto dentro del botal, evaluando frisa, 
suavidad y grano
El botaleo debe durar entre 2 y 4 horas, si el 
botal cumple con las características del producto 
en grano y sin frisa se procede a descargar botal, 
caso contario se sigue con el proceso de botaleo
En el ultimo cuero se debe colocar la OT que 
debe tener la fecha inicio y fin del botaleo
Contar la cantidad de 
tiras al ingresar cuero 
al botal seco
Botalear
Verificar grano, frisa, 
suavidad de Napa 
cada 30 minutos
Apilar cueros sobre 
una mesa movible
Colocar la OT en el 
ultimo cuero
Verificar la cantidad de 




botal y la tapa del 
mismo
SCPyC debe hacer por 
lo menos uno  de los 
controles
Registrar la cantidad 
de tiempo del botaleo
Registrar el tiempo de 
botaleo
Contar la cantidad de cuero que ingresa al botal 
seco
Se debe de apagar el botal
CONSIDERACIONES:
 Se debe controlar continuamente el botaleo con el fin de no generar frisa.
 Se debe registrar el tiempo de botaleo
La mesa debe ser trasladada a la zaranda.Trasladar a zaranda












Si es que la humedad no es la aceptable que se 
requiere para el proceso de la napa entonces se 
realiza un proceso de humectado para igualizar 
la humedad
Operario debe verificar 
que los cueros 
recepcionados son los 
de la OT.
Siempre se debe 
medir la humedad por 
lo menos en 5 tiras.
 
 
Figura 67: Botaleo 
















Cargar la zaranda 
contando los cueros.
PERSONAL:
 Mandil de tela
INSTRUMENTOS
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de zaranda.
Verificar que la zaranda este apagada antes de 
cargar los cueros para evitar cualquier accidente.
ÁREA DE TRABAJO
 La mesa de apilado 
debe estar limpia.
 Cada ves que se 
encienda la 







Verificar la OT recibida y verificar el producto en 
área tanto en cantidad, color y tipo de producto.
Evaluar que el cuero ya no tenga humedad, para 
poder descargar, evaluar pasada las 2 horas, si 
aun no esta seco se procede a seguir 
zarandeando.
Cuando el cuero ya tengas las condiciones 
adecuadas, se procede a parar la zaranda
Se empieza a descargar la zaranda, apilando los 
cueros sobre una mesa movible. Se pone la OT 
en el ultimo cuero apilado
Cargar zaranda
Zarandear
Verificar que el cuero 
no tenga humedad
Descargar
Colocar la OT en el 
ultimo cuero
Verificar el cuero 
después de 2 horas.
SCPyC debe verificar 
por lo menos 5 tiras.
Registrar la cantidad 
de tiempo de zaranda
Zarandear, el tiempo de zarandeo es en 
promedio de 2 horas
Se procede a trasladar el cuero a la siguiente 
área que es la de pintado.
CONSIDERACIONES:
 Se debe evaluar siempre la condición del cuero.
 La OT siempre debe acompañar a realizar la operación
Verificar OT con el 
producto recibido
Verificar que la 
zaranda este pagada 
Empezar a cargar la zaranda contando los 
cueros que debe coincidir con la cantidad de la 
OT. Poner la OT en la rejilla de protección
Operario debe verificar 
que los cueros 




Figura 68: Zaranda 
















SCPyC debe verificar 
que los cueros queden 
bien estirados
PERSONAL:
 Mandil de tela
INSTRUMENTOS
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de TOGGLING
 Cuidado en el 
manipuleo de 
sapos, no tirarlos.
Verificar la OT recibida y verificar el producto en 
área tanto en cantidad, color y tipo de producto.
ÁREA DE TRABAJO
 La mesa de apilado 
debe estar limpia.
 Al momento de 
realizar el toggling 
el cogote debe 
quedar en medio y 
debe ser estirado a 
ambos lados
Contar la partida al 
terminar de descargar 
antes de pasar a la 
siguiente area.
Retirar del toggling
Encender las resistencias del toggling por lo 
menos 40 minutos antes de empezar el trabajo, 
coordinar con el operario de noche.
Una vez de haber puesto la ultima tira, el cuero 
debe estar dentro del toggling un tiempo de 20 
min.
Cuando haya transcurrido el tiempo, el cuero 
debe retirarse del toggling de la misma manera 
como fue colocada.
Cada tira retirada debe apilarse sobre una mesa 
para pasar al siguiente proceso.
Empezar toggling
Posicionar OT
Los cueros deben 
permanecer adentro 
un tiempo de 20 
minutos
Apilar sobre mesa con 
ruedas
Contar las tiras
SCPyC debe controlar 
que siempre que se 
tenga cuero en el 
toggling debe estar OT
Al final de la ultima rejilla en el brazo de afuera se 
debe poner la OT
Se debe hacer el conteo de las tiras totales y se 
debe poner la OT en la ultima tira.
CONSIDERACIONES:
 Se debe evaluar siempre la condición del cuero.
 La OT siempre debe acompañar a realizar la operación
Encender el toggling 
40 min antes de iniciar 
la operación
Verificar OT con el 
producto recibido
Empezar con el toggling al poner la primera tira 
sobre la rejilla, el cuello debe quedar en el centro 
y estirarlo por ambos lados, igual que las faldas. 
El cuero debe quedar bien estirado. Por cada 
rejilla entran dos tiras
Operario debe verificar 
que los cueros 
recepcionados son los 
de la OT.
OT
Trasladar al área de 
pintado
La partida o partidas enteras cada una debe 





Figura 69: Toggling 

















 Mandil de plástico
 Guantes
INSTRUMENTOS
 Higrometro debe 
ser cuidado ya que 
es un instrumento 
de medida, el 
operario debe 
saber usarlo
 Cuidado con la 
pistola de 
humectada
En el caso de negro se debe empezar a 
humectar tanto por lado carne como por lado flor, 
en el caso de que sea color el humectado debe 
realizarse solo por el lado carne 
ÁREA DE TRABAJO
 La mesa de apilado 
debe estar limpia.
 El plástico debe 
cubrir la totalidad 
de la partida
 Debe ser una zona 
seca.
SCPyC debe verificar 
la humedad 
aleatoriamente.
El operario debe apilar las tiras sobre la mesa de 
humectado, contándolas de acuerdo a la OT.
Se cubren con un plástico y se deja reposar 4 
horas.
Apilar las tiras sobre 
mesa humectado
Apilar las tiras 
humectadas sobre un 
plástico en el suelo.
Al terminar de 
humectar apilar sobre 
la mesa de reposo
Cuidado al humectar 
color para no manchar 
las tiras.
Se deben apilar bien 
extendidas
SCPyC debe verificar 
que sean cubiertas en 
su totalidad.
Luego de terminar de humectar la partida entera 
se pasa las tiras encima de la mesa.
Se debe controlar la humedad que debe estar 
entre 20%≤X≤25%, si no esta entre esos límites 
de humedad se debe seguir reposando y 
controlar la humedad cada media hora.
CONSIDERACIONES:
 Se debe evaluar siempre la condición del cuero.
 La OT siempre debe acompañar a realizar la operación





Después de humectar estas tiras van siendo 
colocadas una a una sobre un plástico.
Verificar OT
El agua debe ser 
limpia, no debe 
contener residuos.
Cubrir con plástico en 
su totalidad
Una vez que se consigue la humedad requerida 
se pone la OT en la ultima tira con la fecha de 
humectado 
FIN
El operario debe verificar OT con el cuero que 
tiene.
Debe juntar agua en un recipiente y conectarla 
con la pistola de humectado.









Trasladar la partida a la siguiente área.




Poner fecha en 
OT
OT





Figura 70: Humectado Reproceso directo 












 Mandil de plástico
 Guantes
INSTRUMENTOS
 Higrometro debe 
ser cuidado ya que 
es un instrumento 
de medida, el 
operario debe 
saber usarlo




 La mesa de apilado 
debe estar limpia.
 El plástico debe 
cubrir la totalidad 
de la partida
 Debe ser una zona 
seca.
SCPyC debe verificar 
la humedad 
aleatoriamente.
Cada tira humectada se pone sobre un plástico 
limpio sobre el suelo apilandolas de manera 
estirada.
Apilar las tiras 
humectadas sobre 
un plástico en el 
suelo.
Al terminar de 
humectar apilar 
sobre la mesa de 
reposo
Se deben apilar bien 
extendidas
SCPyC debe verificar 
que sean cubiertas en 
su totalidad.
Humectar las tiras solo por el lado carne de 
manera pareja.
Una vez terminada de humectar la partida se 
pasa el cuero humectado a la mesa nuevamente 
para reposar
CONSIDERACIONES:
 Se debe evaluar siempre la condición del cuero.
 La OT siempre debe acompañar a realizar la operación
Apilar las tiras sobre la mesa humectado 
verificando que esta este limpia y seca
Verificar OT
El agua debe ser 
limpia, no debe 
contener residuos.
Cubrir con plástico 
en su totalidad
Cubrir con un plástico la partida entera, no debe 
haber ninguna parte fuera del plastico.
FIN
Se debe verificar la OT con la partida de cuero 
que esta llegando al área de trabajo
Antes de empezar con el proceso de humectado, 
de acuerdo a la verificación anterior, si es liso 
entonces primero se debe medir la humedad, si 
esta humedad esta entre 12%-16% entonces la 
partida se envía al siguiente proceso; si la 
descripción es Napa entonces la humedad debe 
estar entre 20%-25% si la humedad esta entre 
esos límites en cualquiera de los dos casos 
entonces se procede a enviar la partida a la 
siguiente área de trabajo. 
Caso contrario se procede con el proceso de 
humectado





Se debe de reposar 4 horas para volver a evaluar 
la humedad
SCPyC verificar la OT 
y fechas
Poner fecha en OTOT





Verificar OT con el 






Pasar a la 
siguiente área.














Pasadas las 4 horas y dependiendo del tipo de 
producto que es se debe volver a medir la 
humedad de la partida y de acuerdo al tipo de 
producto si esta en la humedad requerida se 
realiza el siguiente paso, caso contrario se vuelve 
a cubrir con el plástico para reposar 30 minutos 
mas y medir nuevamente la humedad pasados 
los 30 minutos.
Despues de conseguir la humedad requerida, se 
procede a poner la fecha de humectado en la OT
Por ultimo se traslada la partida a la siguiente 
área de trabajo.
SCPyC verificar la OT 
y fechas
SCPyC verificar la OT 
y fechas




Figura 71: Humectado proceso continuo 

















 Mandil de tela
 Guantes de cuero
INSTRUMENTOS
 El operario debe 
estar plenamente 
capacitado para el 
uso de PRENSA
 Cuidado en la 
máquina al 
momento de variar 
la T° y prensa. 
El operario que recepciona debe fijarse en las 
características del producto y del cuero
ÁREA DE TRABAJO
 La mesa de apilado 
debe estar limpia.
 Al momento de 
realizar la prensa 
se debe tener en 
cuenta la condición 
del cuero para 
evaluar la presión
SCPyC debe verificar 
la OT que este con las 
fechas del proceso
El cuero debe ser trasladado en una mesa con 
ruedas desde el área de pintado hasta el área de 
prensa con su OT
La primera tira que sale es colocada encima de 
un caballete con la flor hacia arriba y la ultima tira 
que se prensa se debe poner lado carne hacia 
arriba.
Trasladar el cuero del 
área de pintado hacia 
prensa
Verificar OT
Empezar el prensado 
con las tiras carne 
hacia arriba primero 
ingresa anca.
La 1ra tira prensada se 
pone en el caballete 
flor arriba.
Verificar OT con el 
cuero que llega
Verificar temperatura y 
presión dependiendo 
del color




Las tiras se deben pasar con la flor hacia arriba y 
lo primero que se mete siempre es el anca y se 
corre la tira por tramos de acuerdo al tamaño de 
la tira y asi con todas las tiras.
Después de terminar de realizar prensa de toda 
la partida se procede a poner en la ultima tira la 
OT que debe tener la fecha de la operación.
CONSIDERACIONES:
 Se debe evaluar siempre la condición del cuero.
 La OT siempre debe acompañar a realizar la operación
Verificar placa de 
prensa
Verificar si en pre-
acabados hay cuero 
para realizar prensa 
durante el día
Un operario debe apilar el cuero sobre la mesa al 
frente de la prensa contando la cantidad de tiras 
y el otro operario debe verificar la Temperatura 
de las placas y la presión con la que va a trabajar 
la máquina.
En el inicio del día se 
debe revisar entre las 
operaciones si hay 
partidas para hacer 




La ultima tira se pone 
carne hacia arriba.
La partida se debe trasladar a la siguiente área.
FIN
El operario debe verificar la placa con la que esta 
la prensa y de acuerdo a la necesidad debe 
cambiar o mantener las placas.
El operario debe encender la prensa por lo 












Figura 72: Prensa 

























 El marcado de las 
pieles con el 
martillo debe 
realizarse en el 
anca, el operario 
encargado debe 
realizarlo una sola 
vez.




 La zona de apilado 
debe estar limpia
 Al terminar el 
recorte de 
subproductos estos 
deben ser puestos 
en cilindros al 
terminar la 
operación dejando 
la zona siempre 
limpia
CONSIDERACIONES:
 El Jefe de Planta siempre debe supervisar todo el proceso, ya que es vital la clasificación y el pesado.
 Si al empezar el descargado de pieles estas contienen mucha agua entonces los proveedores deben esperar mas tiempo en el área de 
recepción
Coordinar el ingreso 
con el proveedor
Gerente General debe 
considerar la 
capacidad de botales.
El Gerente General coordina el ingreso de pieles 
con el proveedor. Se coordina la cantidad, tipo de 
piel y día de ingreso
¿Más de 2 
proveedores 
ingresaran a un 
botal?
El proveedor ingresa el dia acordado y se queda 
en el área de recepción por 15minutos.
Si se tiene mucha agua 
el proveedor debe 
esperar mas tiempo
Pasados lo 15 minutos el carro con las pieles 
debe ingresar a la zona de pesado
Dos operarios deben de bajar las pieles mientras 
el jefe de planta va clasificando las pieles en:
 Vacas y Vacas Criollas
 Toros y Toros Criollos
Después de clasificar cargamos el cajón de 
pesado por tipo de piel ya sea como vaca, vaca 
criolla, toro o toro criollo 
Este cajón es pesado, dicho peso es registrado 
por SCPyC, así como la cantidad, el tipo de piel, 
el proveedor y se genera la OP para la partida de 
pieles y todo se registra en el cuaderno de 
Ingreso de Pieles.
Después de evaluar donde se realizara el 
marcado de las pieles estas se apilan frente a la 
maquina descarnadora.
Si es que van a entrar dos o mas proveedores a 
un mismo botal, entonces se deben marcar las 
pieles. Si es que solo va entrar un proveedor 
entonces las pieles son marcadas en el Wet 
Blue.
Mientras se apilan las pieles se deben recortar 
los cachetes, orejas, la cola y en el caso de los 
toros los testiculos.
El proveedor ingresa el 
día acordado
Esperar 15 minutos en 
el área de recepción 
para escurrir agua
Descargar las pieles y 
apilarlas en filas por: 
vaca, vaca criolla, toro 
y toro criollo
Cargar el cajón de 
pesado con cada tipo 
de piel clasificado uno 
a la vez
Pesar las pieles 
SCPyC debe generar 
la OP, registrar peso, 
tipo piel, cantidad, 
nombre proveedor, 
fecha de ingreso e 
inicio de proceso.
Marcar pieles con un martillo 
con 4 dados de la sgte manera:
Marcar pieles 
en WB
Apilar pieles frente a 
descarnadora, recortar 
cola, orejas y cachetes 
de todas las pieles
FIN
La clasificación debe 
ser realizada por Jefe 
de planta
No se deben mezclar 
las pieles al momento 
de pesar.
El cuaderno de ingreso 
de pieles debe ser 
actualizado durante el 
día
La marca debe 
realizarse en el anca 
cerca al centro y debe 
evitarse realizar la 
marca dos veces.
Tener un seguimiento 
estricto en el caso de 
que las pieles no se 
marquen.
SCPyC debe verificar 




Figura 73: Recepciòn y pesado de pieles 


















 El operario 
encargado debe 
conocer todo el 
proceso de R&P y 
debe saber el 
porque se realiza.
 Debe saber 
manejar los botales 




 Debe manejar el 
termómetro y el 
aerómetro.
ÁREA DE TRABAJO
 Después de 
culminar los 
procesos el botal 
siempre debe ser 
lavado.
 Los instrumentros 
de medición deben 
ser dejados en una 
zona de cuidado.
 Los instrumentos 




 Al finalizar el Remojo & Pelambre y descargar los botales se debe evaluar las arrugas y el tipo de arruga que podrían presentar, ello nos 
ayuda a evaluar las pieles ya que si son arrugas de forma horizontal quiere decir que son de pieles y proviene del ganado pero las arrugas 
del tipo vertical provienen por falla en el proceso.
 Es importarte controlar durante el pelambre el hinchazón, ya que eso puede traer como problema la frisa en el producto final.
 Siempre si se tiene algún inconveniente para realizar la operación que sigue que es el descarnado, si es que se tiene algún problema se 
debe siempre mantener las pieles dentro del botal antes de descargarlas.
Las pieles deben ser 
cargadas al botal, el 
agua que se agrega 
debe ser el mismo 
peso de las pieles
El agua para el remojo 
debe estar a 28°C
Una vez cargadas las pieles al botal se debe 
ingresar agua a 28°C en proporción de 1:1
El Remojo es realizado sal y soda caustica, el 
remojo dura un promedio de 14 horas.
SCPyC debe controlar 
los insumos que entran 
durante el proceso.
Al final de Remojo se debe controlar los grados 
Baume y esta medida debe estar entre 1.8-2.0 y 
el PH debe llegar a 9, es importante realizar este 
control para asegurarnos del remojo esta listo y 
la piel esta preparada para la depilación.
Se deja un baño residual y con este empezamos 
a realizar el pelambre con cal y sulfuro, el agua 
debe tener una temperatura de 28°C.
El pelambre se recomienda realizar en dos partes 
y la depilación se debe controlar. Una vez la 
depilación este completa se empieza controlar la 
hinchazón que puede ocasionar la cal.
Al finalizar el pelambre este se debe controlar el 
PH que debe estar en 12 y los grados Baume 
que debe estar en 1.8-2.0
Al empezar el Remojo 
este se realiza con sal 
y con un promedio de 
14horas.
Al finalizar el remojo 
se debe controlar:
 °Be debe estar 
entre 1.8-2.0
 PH debe estar con 
un valor de 9
Al finalizar el pelambre 
se debe controlar con 
un indicador y este 
debe dar color azul 
indicando el fin del 
proceso de Remojo.
FIN
SCPyC debe controlar 
los grados Baumé y el 
PH para seguir o no 
con el proceso.
SCPyC debe realizar 
el control con el 
indicador.
La temperatura del 
agua debe ser de 
28°C.
Se debe controlar la 
depilación y el uso de la 
cal ya que esta puede 
generar hinchazón.
Al finalizar el remojo se debe hacer el control con 
un indicador  y este debe arrojar azul en caso 
contrario el Remojo debe continuar.
Con el baño residual 
se debe empezar el 
pelambre y agua a 
28°C
El Pelambre se realiza 
con sulfuro y cal
Al final del pelambre 
se debe controlar:
 PH igual 12
 °Be entre 1.8-2.0
SCPyC debe controlar 




Figura 74: Remojo & Pelambre 















 Los operarios que manejan 
la descarnadora deben 
conocer el manual de 
funcionamiento y estar 
capacitados.
ÁREA DE TRABAJO
 El área de trabajo debe 
quedar limpia al terminar 
las tareas.
 La máquina debe quedar 
limpia al terminar la 
operación.
CONSIDERACIONES:
 El SCPyC debe revisar el pre-descarnado la limpieza de las pieles y de esa manera si se nota que la máquina no esta limpiando bien 
pedir afilar las cuchillas nuevamente o regular la presión de la máquina.
 El SCPyC debe verificar que los subproductos sean puestos en los cilindros requeridos al termino de operación .
 La máquina siempre debe tener un mantenimiento preventivo y supervisión de piezas para evitar parar las operaciones por un 
mantenimiento correctivo.
Apilar las pieles frente 
a descarnadora.
Se debe apilar con el 
anca frente a la 
descarnadora.
Después de pesar las pieles están se apilan al 
frente de la descarnadora.
Mientras se van apilando las pieles se debe 
recortar las orejas, los cachetes, la cola y en el 
caso de los toros el testiculo.
SCPyC debe controlar 
que se realice el corte de 
todos los subproductos.
Como las pieles antes de ser pesadas son 
clasificadas, entonces se debe apilar también por 
separado.
Se debe pre-descarnar primero los toros que son 
mas gruesos y después las vacas ya que se tiene 
que disminuir la presión..
Si es que se tiene mas de 50 pieles entonces 
después de 50 pieles se para la operación y se 
empieza a afilar la cuchilla nuevamente
Se retoma la operación de pre-descarnado, una 
vez que la piel es pre-descarnada, esta ingresa 
directamente al botal designado
Recortar orejas, cola, 
cachetes y testículos 
en el caso de toros.
Las pieles deben ser 




SCPyC debe controlar 
que las pieles se 
SCPyC debe supervisar 
que la cuchilla siempre 
se afile
SCPyC debe supervisar 
que la presión sea 
regulada para las vacas.
SCPyC debe supervisar 
que las pieles esten 
siendo bien limpiadas 
para sugerir afilar la 
cuchilla.
Después de terminar de apilar se enciende la 





subproductos en el 
cilindro designado.
SCPyC debe controlar 
que todas las pieles 
sean predescarnadas.
Después de terminar la operación de pre-
descarnado los subproductos como orejas, colas, 
cachetes y testículos deben ser puestos 
inmediatamente en cilindros y de esa manera 
mantener el área de trabajo ordenada.
De la misma manera la máquina debe ser 
limpiada y quitar los residuos de pre-descarnado 
al terminar la operación y de igual manera se 
deben poner en costales.
SCPyC debe 
supervisar que el área 
de trabajo este limpia
SCPyC debe controlar 







Limpiar máquina y 




Figura 75: Predescarnado 




















 Los operarios que manejan 
la descarnadora deben 
conocer el manual de 
funcionamiento y estar 
capacitados.
ÁREA DE TRABAJO
 El área de trabajo debe 
quedar limpia al terminar 
las tareas.
 La máquina debe quedar 
limpia al terminar la 
operación.
CONSIDERACIONES:
 El SCPyC debe revisar el pre-descarnado la limpieza de las pieles y de esa manera si se nota que la máquina no esta limpiando bien 
pedir afilar las cuchillas nuevamente o regular la presión de la máquina.
 El SCPyC debe verificar que los subproductos sean puestos en los cilindros requeridos al termino de operación .
 La máquina siempre debe tener un mantenimiento preventivo y supervisión de piezas para evitar parar las operaciones por un 
mantenimiento correctivo.
Apilar las pieles frente 
a descarnadora.
Se debe apilar con el 
anca frente a la 
descarnadora.
Despues de culminar el proceso de Pelambre, las 
pieles se descargan del botal y estas caen al piso
Se procede a revisar cada piel y cortar orejas o 
cachetes que no se hayan cortado durante el 
ingreso, asi como tambien se le hacen en los 
extremos del anca de la piel para poder trabajar 
con la piel
SCPyC debe controlar 
que se realice el corte de 
todos los subproductos.
Se apilan las pieles frente a la descarnadora
Se empieza con el proceso de descarnado
Si es que se tiene mas de 50 pieles entonces 
después de 50 pieles se para la operación y se 
empieza a afilar la cuchilla nuevamente
Se retoma la operación de descrnado, una vez 
que la piel es descarnada, esta cae directamente 
a un poso con agua para enjuagarla
Recortar orejas, cola, 
cachetes y testículos 
en el caso de toros.
Las pieles deben ser 




SCPyC debe controlar 
que las pieles se 
SCPyC debe supervisar 
que la cuchilla siempre 
se afile
SCPyC debe supervisar 
que la presión sea 
regulada para las vacas.
SCPyC debe supervisar 
que las pieles esten 
siendo bien limpiadas 
para sugerir afilar la 
cuchilla.
Después de terminar de apilar se enciende la 
máquina de descarnar y se empieza a afilar la 
cuhilla.
Afilar la cuchilla
La piel cae a un poso 
con agua para 
enjuagarla
Poner los 
subproductos en el 
cilindro con agujeros.
SCPyC debe controlar 
que todas las pieles 
sean predescarnadas.
Después de terminar la operación de descarnado 
los subproductos como orejas, colas, cachetes y 
testículos deben ser puestos inmediatamente en 
cilindros y de esa manera mantener el área de 
trabajo ordenada.
De la misma manera la máquina debe ser 
limpiada y quitar los residuos de pre-descarnado 
al terminar la operación y de igual manera se 
deben poner en costales.
SCPyC debe 
supervisar que el área 
de trabajo este limpia
SCPyC debe controlar 




Limpiar máquina y 
poner la grasa en 




Figura 76: Descarnado 
















 Los operarios que manejan 
la divididora deben conocer 
el manual de 
funcionamiento y estar 
capacitados.
ÁREA DE TRABAJO
 El área de trabajo debe 
quedar limpia al terminar 
las tareas.
 La máquina debe quedar 
limpia al terminar la 
operación.
CONSIDERACIONES:
 El SCPyC debe revisar el calibre final de dividido y si es necesario hacer un muestreo de calibración.
 El SCPyC debe verificar que los subproductos sean puestos en los cilindros requeridos al termino de operación , para posteriormente ser 
encostalado.
 La máquina siempre debe tener un mantenimiento preventivo y supervisión de piezas para evitar parar las operaciones por un 
mantenimiento correctivo.
Sacar la piel del poso 
de agua
Después que la piel es descarnadas, 2 operarios 
sacan las pieles que caen al poso con agua
Las pieles se deben separar en gruesas y 
delgadas y se deben hacer dos columnas
SCPyC debe controlar 
que clasifiquen la piel 
por calibre 
Al momento de apilar las pieles, se les debe de 
recortar los filos de las partes de las faldas ya 
que quedan como grasa colgando, todos los 
residuos deben ser eliminados, tambien del 
cogote ya que caso contrario hay la posibilidad 
que se enreden en la maquinaría al momento de 
dividir.
En el caso del anca se debe cortar el borde 
haciendo un chaflan, ello va ayudar al ingreso de 
la piel en la máquina sea de manera más sencilla
Una vez terminada de descarnar todas las pieles 
y todas retiradas del poso y apiladas en las dos 
tipo de columnas, entonces se procede a armar 
el equipo de dividido (6personas)
El mecánico va calibrando la máquina
Clasificar las pieles en 
gruesas y delgadas.
Recortar todos los filos 
y grasas de las pieles
Armar el equipo de 
dividido
FIN
SCPyC debe controlar 
que se recorte los filos 
de manera correcta 
SCPyC debe supervisar 
el chaflan de la pieles.
SCPyC debe supervisar 
que el equipo de dividido 
sea el nombrado 
siempre.
Calibrar la máquina
Probar el calibre de la 




calibrar la máquina 
antes de empezar
El jefe de planta procede a tomar algunos 
pedazos de piel y empieza a pasar la maquinaría 
para confirmar el calibre de dividido, se toma 
medida en 4 puntos a lo largo de la máquina
Dos operarios del grupo de 6 toman una piel y la 
pasan por el lado de alimentación de la 
maquinaría, mientras que al otro lado hay 4 
personas que reciben la piel y la direccionan para 
que esta no se vaya para el costado
Jefe de planta de 
probar el calibre con 
algunos retazos de piel
SCPyC debe controlar 
que alimentación con 
la piel sea adecuada y 
de manera coordinada
Achaflanar el anca 
para mayor facilidad al 
dividir
Separar la flor de la 
carnaza
Después de pasar por la máquina se divide en 2 
la parte carnaza que es jalada por dos operario y 
puesto a un costado y el lado flor(cuero) que es 
jalada por dos operarios y puesto al otro lado
El jefe planta calibra toda la piel y si esta bien se 
mantiene y se pasa 2 mas para volver a calibrar, 
si el calibre se mantiene la operación de hace 
continua, pero se calibra como mínimo cada 5 
pieles
Jefe de planta debe 
asegurarse de la 
correcta separación de 
flor y carnaza
Jefe de planta debe 
asegurarse del calibre 
final.




Figura 77: Dividido 

















 El operario debe conocer a 
la perfección el manejo de 





 El área de trabajo debe 
quedar limpia al terminar 
las tareas.
 La máquina debe quedar 
limpia al terminar la 
operación.
CONSIDERACIONES:
 El SCPyC debe revisar personalmente en todas las partes de la formulación la temperatura, PH y °Be.
 El SCPyC debe verificar el agotamiento de cromo
Pesar las pieles 
divididas
El encargado del curtido 




Una vez que las pieles son divididas estas 
empiezan a ponerse en la balanza y se empiezan 
a pesar en grupos, el peso es anotado por el 
encargado del curtido y después de registrar el 
peso hecha las pieles al botal
El Analista de 
operaciones debe tener 
cuidado con la 
formulación
Después de ingresar todas las pieles al botal y 
registrar todos los pesos entrega la información a 
la analista de operaciones para que ella realice la 
formulación.
La formulación es entregada tanto al encargado 
del curtido como al encargado de almacén
El encargado de almacen entrega los productos 
al encargado de curtido y hacen muestreo de 
algunos productos
Luego se debe realizar una purga para disminuir 
el PH y estabilizarlo en 8 
Entregar el peso a 
Analista de 
Operaciones
Entregar formulación a 
curtidor y almacenero
Realizar desencalado 
y medir PH y T°
FIN
La fórmula debe 
entregarse al curtidor y 
al almacenero
SCPyC debe supervisar 
que se realice el 
muestreo
SCPyC debe medir el 
PH y la T° y comparar 
con la información 
recopilada por el 
encargado
Medir °Be
Continuar con la purga 
para llegar a un PH de 
3.5
Agotar el cromo en el 
curtido
Verificar el PH
Para terminar el proceso del primer día este se 
queda en el inicio de la purga, se deja con sal en 
automático y al día siguiente se debe medir °Be 
deben estar entre 4-5
Una vez se consiga esos °Be, entonces se 
continua con la purga y es importante medir el 
PH para llegar a 3.5
Se debe realizar un 
buen control de °Be 
para poder retomar el 
curtido
SCPyC debe controlar 
el PH
Almacén entrega los 
productos y debe 
realizar muestreo del 
peso de los productos
Realizar la protección 
de blue para evitar que 
se honguee
Posterior a ello se realiza el curtido propiamente 
dicho donde se agrega el cromo una de las 
partes mas importantes ya que en este punto se 
dara el cuerpo final del cuero
Por ultimo se realiza la protección del blue con un  
insumo para evitar que se produzcan hongos.
SCPyC debe controlar 
el agotamiento del 
Cromo y la T°
El primer dia se realiza el desencalado y es 
importante controlar que la T° este alrededor de 
28°C y se llega a un PH de 8.5
 
 
Figura 78: Curtido 

















 El operario debe 
asegurarse que la balanza 
siempre esta calibrada
ÁREA DE TRABAJO
 El área de trabajo debe 
quedar limpia al terminar 
las tareas.
 Todos los insumos deben 
quedar organizados en el 
almacén
 Los encargados de 
proceso deben devolver los 
baldes bien lavados al 
almacenero después de 
culminar el proceso.
CONSIDERACIONES:
 El SCPyC realizar un muestreo aleatorio de las formulaciones
 El SCPyC debe verificar el correcto rotulado de los insumos
Coordinar con el 
encargado del proceso 
para usar el pallet de 
acuerdo al botal
Coordinar con el 
encargado y evitar 
errores de pallet y botal
Una vez entregada la formulación el encargado 
de almacén debe ponerse de acuerdo con el 
encargado del proceso químico para saber el 
número de botal de la fórmula
El pesado de insumos si son polvos y menos de 
5kg se realizaran en bolsas transparentes, en 
cada bolsa afuera se le debe pegar cinta 
makistein con el nombre del producto 
Los productos que pesan mas se deberán realiza 
en costales y de igual manera se debe rotular 
con cinta makistein
Los productos líquidos se deben entregar en 
baldes de 5lts. Y rotularlos con las cinta.
Los insumos de menos 
de 5Kg se harán en 
bolsas transparentes y 
se rotulara con cinta
Los productos líquidos 
serán entregados en 
baldes de 5Lts. Y 
rotulados
FIN
SCPyC supervisar que 
los insumos están siendo 
agrupados de acuerdo a 
los procesos en la 
fórmula
Los productos deben 
ser agrupados en 
partes como aparece 
en la fórmula
Realizar un muestreo 
con encargado del 
proceso de por lo 
menos 5 insumos
SCPyC debe verificar 
que el muestreo se 
esta realizando.
Despues de dejar los insumos encima del pallet 
se debe avisar al encargado del proceso y este 
es el encargado de seleccionar por lo menos 5 
productos al azar e ir a pesarlos en la balanza 
para dar conformidad al pesado de insumos
Los productos más 
pesados se deben 
pesar en costales
Los productos dentro del pallet se deben agrupar 
por parte de formulación, es decir por ejemplo en 
el caso de curtido, se deben poner juntos los 
siguientes insumos:
 Insumos de desencalado
 Insumos de Purga
 Insumos de Picle
 Insumos de Curtido
 Insumos de protección interna
 
 
Figura 79: Rotulado de IQ 




ANEXO 12: Diseño de tarjeta verde para herramientas de uso cotidiano 
 
Debe tener un tamaño de 7X14cm aproximadamente para que sean vistosas, el 
color debe ser verde 
 
Figura 80: Tarjeta Verde 












ANEXO 13: Diseño de tarjeta roja para herramientas en desuso 
 
Debe tener un tamaño de 7X14cm aproximadamente para que sean vistosas, el 
color debe ser rojo 
 
Figura 81: Tarjeta roja 




ANEXO 14: Cronograma de limpieza 
 
1. ASIGNACIÓN DE RESPONSABLIDIADES DE LIMPIEZA 
 
1.1. Limpieza de maquinaría 
 
Tabla 80: Cronograma de limpieza de maquinaría 
ÁREA MÁQUINA NOMBRE L M Mi J V S 
Remojo & 
Pelambre 
Botales de R&P        
Descarnadora        
Divididora        




       
Escurridora        
Rebajadora        
Pre-
Acabado 
Carpeteadora        
Vacio        
Molliza        
Botales en seco        
Zaranda        
Toggling        
Acabado 
Prensa        
Pistolas de pintado        
Máquina de medir        
Compresora        
Laboratorio 
de pruebas 
Botal de prueba        
Caldero Caldero        
Agua Tanques de agua        
Eléctrica  Tableros        
Fuente: Elaboración propia 
 
1.2. Zona de Trabajo 
 
Tabla 81: Cronograma de limpieza de zona de trabajo 
ÁREA ZONA NOMBRE L M Mi J V S 
Remojo & 
Pelambre 









     








     






     


























     
Zona de vacío        




     





     









     
Zona de toggling        
Acabado 





     
Zona de prensa        
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MANUAL DE OPERACIÓN DE LA MÁQUINA DE DESCARNADO 
SL-R-003 
 
Esta operación mecánica que recibe las pieles con el fin de eliminar las 
carnosidades, la grasa y los trozos de piel deteriorada. 
Se realiza en una descarnadora, que posee unas cuchillas en espiral, que separan 
el tejido adiposo y los restos de músculo, dejando la superficie de la piel limpia y 
uniforme. 
 
 Primero prendemos el interruptor general que se encuentra al lado derecho de 
la máquina y dejamos que por unos minutos se caliente el aceite hidráulico. 
 Luego prendemos el motor de la piedra abrasiva para afilar la cuchilla. 
 Afilar la cuchilla cada 50 pieles para que sea uniforme y tenga menos desgaste. 
 Luego pisamos el pedal para hacer la prueba inicial del rodillo y mesa. 
 Después colocamos las pieles ya tratadas en el rodillo de descarne y se calibra 
con la cuchilla de acuerdo al espesor de la piel a descarnar, este proceso se 
realiza con la palanca que se encuentra en el lado derecho de la máquina. 
 Luego presionamos el pedal, que se encuentra en la parte inferior derecha de 
la máquina, para abrir o cerrar la mandíbula al momento del cierre. 
 Se coloca la piel por la parte de la cabeza para luego voltear por la parte de la 
cola y terminar con el proceso de descarne. 
 Luego el cuero que ya paso cae en un pozo para ser limpiado de la suciedad 
restante. 
 Finalmente, el personal saca la piel del agua y lo apila en el suelo para el 







REGULADOR DE PRESIÓN DE RODILLO 
 
 
Figura 82: Máquina de descarnado 






















RODILLO A LA 
CUCHILLA 
PALANCA PARA DAR 
PRESIÓN DE RODILLO 








OBSERVACIÓN: LIMPIAR LA MÁQUINA Y EL ÁREA DE 
TRABAJO DESPUES DE CADA JORNADA 
 
Figura 83: Descarnadora vista frontal 
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MANUAL DE OPERACIÓN DE LA MÁQUINA DE DIVIDIDO 
SL-R-004 
 
Esta operación mecánica que recibe las pieles con el fin de dividir la flor de la 
carnaza; donde la flor va al curtido para su tratamiento y la carnaza se recorta para 
ser distribuida. 
 
 Primero se prende la llave termo magnética que se encuentra dentro del tablero 
verde que está pegado en la pared. 
 Luego se prende el interruptor principal (pompa). 
 Luego abrir la puerta de la parte inferior izquierda donde se encuentra la llave 
de presión y subirla para que cierre. 
 Llegar a una presión de 300 psi de la máquina para que no regrese el aceite 
hidráulico y mantenga la cuchilla templada. 
 Luego abrimos la llave del agua (temperatura normal) constantemente, para 
lubricar la cuchilla y para ayudar a que la piel resbale sin obstrucciones. 
 Luego prendemos el motor de la cuchilla con el botón que se encuentra en el 
tablero de control. 
 Luego prendemos la piedra de esmeril y lo mantenemos prendido 
constantemente durante todo el proceso, para sacarle filo a la cuchilla. 
 Luego prendemos el rodillo de arrastre con el botón que se encuentra en el 
tablero de control o en cabezal de la máquina. 
 Luego bajamos el cabezal con la palanca en forma circular y se calibra la 
distancia (1.2–2 mm) este espesor se mide con un retazo de piel para hacer la 
prueba. 
 Luego se baja la palanca de presión (0.5-1mm) del rodillo de goma, para que 
suba hacia la base de la cuchilla junto con el rodillo de bronce. 
 Luego levantamos las pieles y lo colocamos en la plancha del dividido, se 
empuja con un taco de madera para que la piel no se atore y la cuchilla no lo 
corte desigual. 
 Luego al otro extremo de la máquina se jala la piel fina (flor) usando unos 
ganchos, para así mantener su tensión y firmeza al corte. 
 Finalmente se levanta la palanca de presión para limpiar los residuos de carnaza 








Figura 84: Partes de máquina de dividido-1 



















































Figura 85: Partes de màquina de dividido – 2 
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OBSERVACIÓN: LIMPIAR LA MÁQUINA Y EL ÁREA DE TRABAJO 
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                 MODO DE OPERACIÓN DE LA MÁQUINA DE CARPETEADO 
 
 Prender la llave general de energía eléctrica 
 Girar la llave (presencia te tensión). 
 Revisar que todos los botones de emergencia estén desactivados. 
 Luego presionar el botón (emergencia roset). 
 Presionar la barrera para prender el motor de la bomba hidráulica. 
 Esperar 10 segundos después d prender el motor hidráulico para luego 
prender el motor de funcionamiento de la cuchilla. 
 Presionar el botón de (star cilindro) para prender el motor de la cuchilla y 
luego esperar al     menos 1    minuto para empezar a trabajar. 
 Seleccionar si uno o dos operarios van a trabajar. (con el selector de pedal 
1–2) 
 Revisar que el visor del medidor de espesor de cuero este en la medida 
correcta.  
 Cuando todo esté listo colocar la piel en el rodillo blanco para luego pisar el 
pedal 1 para que suba el   rodillo y luego presionar el pedal 2 para que 
retroceda el rodillo para que tenga mejor rendimiento. 




























Figura 86: Partes de carpeteadora 
Fuente: Elaboración propia 
 
REGULAR PRESION DEL RODILLO Y VELOCIDAD DE LOS RODILLOS. 
 
Para regular le presión realizamos los siguientes pasos: 
1. Regular la presión de rodillo: 
a) Cuando el rodillo este arriba revisamos en el reloj indicador (control de 
presione). 
b) Este indicador tiene que estar en 1500 PSI (no pasar más de esta 
presión), si la aguja no está en   este rango, girar la perilla (regulador de 
presión). para llegar a la presión adecuada. 
2. Regulador del rodillo transportador: 
a) Cuando el rodillo principal este arriba girar la perilla que regula la 
velocidad (velocidad de transporto) 
b) Girar a la derecha para aumentar la velocidad y girar a la izquierda para 
reducir la velocidad. 
3.-botón de emergencia 




de uno o dos 
operarios. 









4.-botón de reset 
emergencia 
pedal de retroceso 
del rodillo. 




3. Regular la velocidad del rodillo de apoyo cuchilla. 
a) Cuando el rodillo principal este arriba girar la perilla (velocidad de 
alargamiento). 
b) Girar a la derecha para disminuir la velocidad y a la izquierda para 




Figura 87: Partes del tablero de carpeteadora 
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velocidad del rodillo de 
transporte 
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velocidad del rodillo de 
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 Primero prendemos el tablero principal de la máquina que se encuentra al lado 
izquierdo de la máquina (pegado en la pared). 
 Luego prendemos el interruptor general (starter), que está en el panel de mando 
de la máquina. 
 Luego prendemos las luces (luce), para iluminar el área a planchar. 
 Luego prendemos el interruptor de la resistencia (riscaldamento), para calentar 
la plancha de la prensa de acuerdo a los requerimientos del cuero. 
 Luego prendemos la bomba de presión (pompa) y regularizamos la presión con 
la manilla de acuerdo al tipo de grabado del cuero. 
 Dejar prendida la bomba hidráulica por unos 10 minutos para que caliente el 
aceite hidráulico antes de empezar con el trabajo. 
 Luego programamos el temporalizador, de acuerdo al tiempo que requiera los 
diferentes cueros a grabar. 
 Luego colocamos el material (cuero) dentro de la plancha, el trabajo lo realiza 
una persona en cada extremo para colocar y jalar el cuero.  
 Posteriormente se baja la rejilla hacia la base de la plancha y se presiona el 
botón de desplazamiento, el cual sube la prensa hidráulica haciendo presión en 














PARAMETROS DE TRABAJO   
    
MATERIAL TIEMPO PRESION  TEMPERATURA 





psi 90+-10 C° 
NAPA TOSTADO (DORADO, TANG, 
CANELA,NUTRIA, NEGRO, OLIVO 
5+-1 
Seg. 
120+-2   




120+-2   




120+-2   
psi 100+-5 C° 
LISO COLOR - LISO NEGRO 
5+-1 
Seg. 
80+-5     
psi 80+-5   C° 
 












Figura 88: Partes de prensa 






























ACCIONAR LA SUBIDA 
DE LA PRENSA 
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PROCEDIMIENTO PARA CAMBIAR LA PLANCHA DE GRABADO. 
 Se pone el temporizador al máximo, luego se sube la mesa para que la plancha 
de grabado repose y luego se suelta los pernos que sujeta la placa. 
 Posteriormente se baja la prensa hidráulica junto con la plancha de grabado. 
 Retira la placa de grabado con la ayuda de cuatro personas. 
 Se coloca nuevamente la nueva placa de grabado según el acabado y sellado 
en calor del cuero y se alinea la plancha según la base superior. 
 Se sube la prensa bajando la presión para poder encajar la plancha en su lugar. 
 Luego se sujeta los pernos de fijación y luego baja la prensa a su posición inicial.
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ANEXO 19: Planilla de seguimiento por área 
Es recomendable que la planilla de seguimiento se dé por área, siguiendo las metas trazadas en el capítulo 4 el cuadro podría ser: 











costos con los 
proveedores de 
pieles 










Proponer descuentos ante materia prima que se 
desvalorice por su calidad  




 Capacitar a los proveedores 





manejo de los 
insumos 
químicos 












Realizar inventarios perpetuos de los insumos 






Verificar las descargas de los insumos en base a 






Realizar un muestreo de insumos pesados en 
cada etapa del proceso 
Supervisor de 
control de la 





preventivo a la 
maquinaría. 







igual a cero 
  
 










Control en el 
recorte desde el 
inicio del 
proceso 
Capacitar al personal sobre la manera adecuada 
de realizar el recorte al inicio del proceso y evitar 
meter al botal partes de la piel que no se usan 
Jefe de planta 






Realizar un muestreo de revisión para evaluar el 
resultado 
Supervisor de 
control de la 















ANEXO 20: Detalle de los costos de la propuesta 
Los costos presentados en el capítulo 5, se detallan a continuación de la siguiente 
manera: 
1. Manual de funciones: 
En el caso de manual de funciones, solo es un gasto ya que después de 
desarrollarlo este debe ser entregado a los operarios y a la parte 
administrativa, entonces el costo sería el de las copias que se van a entregar. 
El número de copias son para: 
o 21 operarios 
o 2 asistentes de recursos humanos y logística 
o 1 jefe de planta 
o 1 supervisor de planta 
o 1 analista de operaciones 
o 1 Gerencia general 
o 1 control documentarios 
   
Tabla 83: Costo de manuales 
# HOJAS SOLES/HOJA # MANUALES TOTAL 
33 0.10 28 92.40 
Fuente: Elaboración propia 
 
2. Políticas de empresa 
Las políticas de la empresa se van a ubicar dentro de la empresa de manera 
visible para que todo el personal de la empresa tenga conocimiento de las 
mismas. Para ello estas serán puestas en uadro y ubicadas en: 
o 1 cuadro en la entrada de la empresa 
o 2 cuadros en el área de acabados 
o 2 cuadros en el área de ribera 
o 1 en oficina administrativa 
o 1 en sala de reuniones 
 






Tabla 84: Costos totales de manuales 
# CUADROS SOLES/CUADRO TOTAL 
7 7.00 49.00 
Fuente: Elaboración propia 
 
3. Desarrollo del Reglamento de trabajo: 
En el caso del reglamento de trabajo, el costo está en emitir las copias y 
entregar dichas copias a todo el personal que trabaja en la empresa: 
o 21 operarios 
o 2 asistentes de recursos humanos y logística 
o 1 jefe de planta 
o 1 supervisor de planta 
o 1 analista de operaciones 
o 1 Gerencia general 
o 1 control documentarios 
El costo del desarrollo del reglamento de trabajo seria 
 
Tabla 85: Costo de reglamento de trabajo 
# HOJAS SOLES/HOJA # COPIAS TOTAL 
28 0.2 28 156.8 
Fuente: Elaboración propia 
 
Cuando se entregue el reglamento de trabajo debe quedar registrado el 
nombre de la persona que lo recibió y la fecha. 
 
4. Manuales de procedimientos e Instructivos: 
En el caso de los manuales de procedimientos son 6, cada manual debe ser 
entregado a cada operario que involucra el procedimiento, además de ello 
una copia debe tener gerencia, una copia debe estar en la oficina de calidad, 
una copia debe tener el jefe de planta, una copia debe tener el supervisor de 
control de producción y calidad, una copia debe analista de operaciones y 
una copia debe quedar en el registro documentario: 
 
o Manual de Remojo & Pelambre; en este proceso son 5 operarios los 
que intervienen, el manual tiene un total de 10 hojas. 
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o Manual de Curtido; en este proceso son 6 operarios los que 
intervienen, el manual tiene un total de 9 hojas 
o Manual de Recurtido; en este proceso son 5 operarios los que 
intervienen, el manual tiene un total de 9 hojas 
o Manual de producción de cuero; en este proceso son 9 operarios los 
que intervienen, el manual tiene un total de 11 hojas 
o Manual de pesado de insumos químicos; en este proceso son 2 
personas involucradas, el manual tiene 11 hojas. 
o Manual de Manejo Residuos; son 21 operarios los que intervienen 
en este proceso, el manual tiene 8 páginas. 
El costo que involucra el desarrollo de los manuales de procedimientos solo 
con los operarios seria: 
 
Tabla 86: Costo de procedimientos para operarios 
PROCESO INVOLUCRADOS # HOJAS SOLES/HOJA TOTAL 
R&P 5 10 0.20 10.00 
CURTIDO 6 9 0.20 10.80 
RECURTIDO 5 9 0.20 9.00 
PRODUCIÓN 9 11 0.20 19.80 
PESADO DE IQ 2 11 0.20 4.40 
MANEJO RESIDUOS 21 8 0.20 33.60 
    87.60 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se indicó anteriormente estos manuales deben ser entregados a la parte 
administrativa y el costo sería: 
 
Tabla 87: Costo de procedimientos para administración 
ADMINISTRACION # HOJAS SOLES/HOJA TOTAL 
6 58 0.2 69.6 
Fuente: Elaboración propia 
 
Entonces para el desarrollo de los manuales de procedimientos se tiene un costo 
total de S/:157.20. 
En el caso de caso de los instructivos serán colocados en cada área de trabajo en 
tamaño A3 como un cuadro y además de ello se debe tener todos los instructivos 
en la oficina de calidad, una copia para control documentario, una copia para Jefe 
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de Planta, una copia para supervisor de planta y una para gerencia general; estas 
copias serán consolidadas en un solo manual en el caso del área administrativa. 
Son 21 instructivos 
 
Tabla 88: Costo de instructivos 
#INSTRUCTIVOS SOLES/INSTRUCT. TOTAL 
21 7 147 
 
#COPIAS PARA ADM SOLES/INSTRUCT. TOTAL 
5 4 20 
Fuente: Elaboración propia 
El costo total en el caso de los instructivos seria de S/. 167.00, y el costo 
total de la propuesta seria S/.324.20 
 
5. Aplicación de la 5S´s 
Para la aplicación de esta propuesta se requiere: 
 
Tabla 89: Costo de aplicación de 5S´s 
N° EQUIPO/MATERIAL COSTO CTDAD TOTAL 
1. 
Andamios de metal para el almacén 
de IQ 
370 3 1110.00 
2. 
Andamios de metal para almacén de 
PT 
200 3 600.00 
3. 
Plástico para cubrir cueros de Wet 
Blue 
5.6 50 280.00 
4. Señalización de toda la planta 0 0 0.00 
5. Montacargas manual 1100 1 1100.00 
6. Pallets 19 6 114.00 
7. Tachos de basura 0 0 0.00 
8. Elementos de Limpieza 30 12 360.00 
9. Pintura 0 0 0.00 
10. 
Publicidad a través de afiches, fotos, 
impresiones. 
50 1 50.00 
11. 
Cajones, estantes para herramientas, 
materiales y objetos personales 
0 0 0.00 
3614 
Fuente: Elaboración propia 
 
La cotización del material necesario se presenta a continuación: 
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a. Andamios de Insumos Químicos; en el caso de los andamios la 
cotización se realizó en las tiendas con las que trabaja la empresa; en 
el caso de los insumos se requieren materias que resistan peso, ya 
que las bolsas que se piensan apila son en promedio entre 25-30Kg. 
Estaría bien cuatro niveles para identificar bien los insumos; y se 
requieren de 3 ya que se tienen 3 áreas identificadas que son 




b. Andamios para APT; en el caso de los productos terminados, la 
exigencia de resistencia al peso es menor, cada cuero tiene un peso 
promedio de 6Kg; entonces el peso no va a exceder el peso que 
soporta el andamio. 
Se requiere de 3 ya que se trabajaran con Productos en proceso, 






c. Cueros para cubrir Wet Blue; los wet blue que deben ser cubiertos en 
su totalidad para evitar el deterioro de wet blue y en las zonas de 




d. Montacargas: el montacargas va a ayudar con el movimiento de 





e. Pallets; se consultó en Zamacola para una venta por mayor, el precio 




6. Desarrollo de Layout: 
La empresa no cuenta con un layout, pero en lo que se trabajo es 







Tabla 90: Costo del desarrollo de las mejoras de Layout 
N° EQUIPO/MATERIAL COSTO CTDAD TOTAL 
1. Parapeto de wet blue. (S/.) 250 1 250 
2. 
Levantar el nivel del caudal de 
desagüe 
1000  1000 
3. Aislar los calderos con rejas 175 2 350 
4. Adquisición de caballetes 150 6 900 
    2500 
Fuente: elaboración propia 
La cotización de las estructuras necesarias se presenta a continuación: 
 
7. Manuales de funcionamiento de Maquinaría: 
Los manuales de funcionamiento deben ser entregados a cada operario 
responsable de la maquinaría, una copia al técnico de mantenimiento y una 
copia en la oficina de calidad. 
Se ha desarrollado de las principales máquinas que son 4, cada manual tiene 
3 hojas y todo será sintetizado en un solo manual.  
 
Tabla 91: Costo total de manuales de funcionamiento de maquinaría 
#MANUALES SOLES/INSTRUCT. TOTAL 
6 2.00 12.00 
Fuente: Elaboración propia 
 
8. Desarrollo de plan de control de sólidos: 
Es una de las propuestas que requiere también de una reestructuración en 
la zona de ribera, para ello se requiere de: 
a. Tanque biodigestor; se empezara con un tratamiento de 
aproximadamente 3000litros de agua, para lo cual se cotizaron los 





b. Base de Recirculación; con respecto a la base de recirculación se 
trabajara con el mismo personal que realizaran los parapetos; el 
precio de la base es porque como se mencionó anteriormente se debe 
nivelar el piso ya que se tiene varios desniveles. 
c. Recipientes de Recortes; estos recipientes son recolectados de los 
insumos que se compran ya que se tienen productos que vienen en 
cilindros de 200Kg. y son con los que se trabajaran. 
d. Recojo de basura ETOV; con respecto a ETOV el monto ya está 
establecido; cada kilogramo de basura lo recogen por S/.1.35+IGV la 
cantidad de basura a recoger es en promedio de 3535Kg por quincena 
es decir al mes seria 
e. Costales e implementos; para que la basura sea recogida por ETOV 








En resumen se tendría 






Tanque de recirculación de 
aguas 
2 1399.00 2798.00 
Base de recirculación 1 300 300 
Recipientes de recortes de 
cachetes, orejas y otros 
12 0 0 
Recojo de basura por ETOV 2 5631.3 11262.5 
Costales, implementos 220 0.9 198 
Fuente: elaboración propia 
 
9. Desarrollo de plan de capacitación: 
El plan de capacitación se requiere sobre todo del material para la 
capacitación ya que la empresa ya paga a un técnico para que realice 
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desarrollos, entonces el costo de esta propuesta implica el material para la 
capacitación y las horas por parte del personal. 
 
Tabla 93: Costo del plan de capacitación 
CONCEPTO COSTO (S/.) 
Material 70 
Horas empleadas con un 
sueldo promedio de S/.1000 
131.25 
TOTAL 201.25 
Fuente: Elaboración propia 
 
ANEXO 21: Beneficios cuantitativos 
En esta parte del anexo se busca explicar la manera en como se ha determinado 
los beneficios cuantitativos 
 
Tabla 94: Beneficios cuantitativos 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
INDICADORES SUB-INDICADORES 2016 ESTIMACIÓN 
Costo mensual por 
Kg. piel en Arequipa 
Costo por Kg. piel S/.127285.66 S/.112571.64 
Aprovechamiento de 
capacidades 
Capacidad de botales S/. 6133.49 S/. 3833.49 
Costo Kg.Piel/Ft2 
Kg. promedio de piel de 
Toro-Arequipa 
14825.25Kg 10923Kg 
Kg. promedio de piel de 
Vaca-Arequipa 
1655.00Kg 8760Kg 
Costo promedio de 
ingreso mensual de 
toros 
S/.117692.02 S/.69142.59 
Costo promedio de 
ingreso mensual de 
vacas 
S/.11500.23 S/.48355.2 




Kg. de subproducto 
recortes (S/. 0.40) 
7330.05kg/mes 6523.74Kg/mes 
Kg. de subproducto 
carnaza  
13031.20kg/mes 11597.59kg/mes 
Ingresos de recortes S/.2932.0195 S/.3411.8722 
Ingresos de carnaza S/.27365.5155 S/.44650.7215 
Costo por Ft2 
producido 
Ft2 producido Tostado S/.7.93 S/. 7.80 
Ft2 producido Napa S/. 7.48 S/. 7.30 
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1. Capacidad de botales: 
Durante el 2016 se tiene una pérdida por mala distribución de capacidades, 
llegando esto representar a la empresa una pérdida de S/.3833.4949 cómo se 
puede ver en la Tabla 92. 
 
Tabla 95: Distribución de capacidades de R&P - 2016 
 LUNES MIÉRCOLES VIERNES 
BOTAL 1 (70) 50 30 50 
BOTAL 2 (100) 100 75   
    
PÉRDIDA CAPACID (PIEL) 20.0000 65.0000 20.0000 
PESO PROM PIEL (KG.) 31.0000 31.0000 31.0000 
SOLES/KWH (*) 0.2298 0.2298 0.2298 
KW/KG. PIEL (**) 0.2500 0.2500 0.2500 
PROCESO DE R&P (HRS) 20.5000 20.5000 20.5000 
PERDIDA EN SOLES 730.1895 2373.1159 730.1895 
Fuente: Elaboración propia 
(*)Promedio del costo industrial en hora punta y fuera de hora punta-Sur Leder 
(**)Sistema de referenciación ambiental para sector curtiembre - Colombia 
 
Después de propuesta que se realizó con la nueva proyección de compra, 
también se propone una nueva distribución lo cual reducirá dicho costo como 
se ve en la Tabla 93, lo cual gracias a la nueva redistribución se tiene un 
ahorro de S/.2300 representando una reducción en este punto del 60%. 
 
Tabla 96: Redistribución de capacidad de botales R&P 
 LUNES MIÉRCOLES VIERNES 
BOTAL 1 (70) 70 46 52 
BOTAL 2 (100) 100 100   
    
PÉRDIDA CAPACID (PIEL) 0.0000 24.0000 18.0000 
PESO PROM PIEL (KG.) 31.0000 31.0000 31.0000 
SOLES/KWH (*) 0.2298 0.2298 0.2298 
KW/KG. PIEL (**) 0.2500 0.2500 0.2500 
PROCESO DE R&P (HRS) 20.5000 20.5000 20.5000 
PERDIDA EN SOLES 0.0000 876.2274 657.1706 





2. Reducción de Kg. de subproductos: 
La nueva propuesta de compra está generando la cantidad de subproductos 
obtenidos, en base a ello se trabajará con la cantidad de compra de pieles 
proyectada: 
 
Tabla 97: Proyección de subproductos 











89.06% 554.844 33.000 18309.845 68.00% 12450.695 
20.94% 130.456 25.000 3261.400 68.00% 2217.752 
Subproductos que se obtuvieron durante el 2016, en base % 
de compra 2016 
14668.447 
      
53.12% 331.000 33.000 10923.000 68.00% 7427.640 
46.88% 292.000 25.000 7300.000 68.00% 4964.000 
Subproductos que se obtendrian, en base % proyectado de 
compra 
12391.640 
      
    Reducción S/. 2276.807 
    Reducción % 15.522% 
Fuente: Elaboración propia 
 
Como se ve en la Tabla 94, hay una reducción de la cantidad de subproductos, 
lo cual también reduciría los costos de compra de pieles, asumiendo un precio 
promedio de S/. 5.776 (solo pieles frescas, ya que solo con estas pieles se 
está considerando el balance de compra) se traduciría en un ahorro de 
S/.13150.837. 
 
3. Ingreso por Kg. de Subproducto: 
Como se ha explicado de la piel que se compra para producir cuero se 
aprovecha en promedio el 32%; del 68% restante el 54% (porcentaje obtenido 
durante el 2016) se convierten en subproductos de los cuales la empresa 
intenta recuperar parte del capital invertido en dichas pieles. Para comparar 
lo proyectado con lo que paso en el 2016 se va a seguir la proyección de 
compra del 2016 pero se mantendrá los porcentajes de compra del 2016, los 











88.43% 12971.3077 0.4 5188.5231 
4.23% 620.4753 2.3 1427.0932 
TOTAL 2016 13591.7830  6615.6163 
Fuente: Elaboración propia 
*Se considera la proyección de pieles de lo proyectado pero se mantendrá el % de compra 
del 2016 
 
De acuerdo a lo que se está proyectando y a la propuesta donde se comenta 
que en vez de vender la carnaza como tal se desarrolle el producto como 
gamuza que añadiría valor al producto final, se obtendría una utilidad de 3.20 
aún después del proceso de transformación. Para determinar dicha cifra se 
está considerando un precio de venta de S/.7.0 (el precio promedio al que 
compra Calimod a sus proveedores) con un costo de producción entre S/.3.5 
y S/.4.0 (costo de producción promedio brindado por el recolector de la materia 
y una curtiembre de Rio Seco que realiza servicio de recurtido) 
 





88.43% 12971.3077 0.4 5188.5231 
4.23% 620.4753 3.2 1985.5210 
PROMEDIO 
INGRESO MENSUAL 
13591.7830  7174.0441 
Fuente: Elaboración propia 
 
4. Costo por ft2 producido: 











Tabla 100: Determinación de costos-2016 
 TOSTADO NAPA 
 S/ POR FT2 % S/ POR FT2 % 
PRECIO DE VENTA 
SIN IGV 
9.50 100.00% 9.30 100.00% 
PIEL 5.46 57.51% 4.87 52.31% 
INSUMO QUIMICO 1.47 15.47% 1.61 17.31% 
MO + Maq + CI 1.00 10.53% 1.00 10.75% 
REPRESENTACION 
DE MATERIALES 
7.93 83.51% 7.48 80.38% 
Fuente: Elaboración propia 
 
La propuesta de la investigación propone la reducción del costo de la piel por 
Kg. para determinar el nuevo costo. Para determinar el nuevo costo de piel se 
va a usar los indicadores del 2016, ya que no se puede obtener información 
de lo proyectado ya que eso primero se tendrían que dar los cambios en el 
proceso y de ahí recién medir los nuevos indicadores, asi que por ello solo se 
usaran los indicadores del 2016: 
 
Tabla 101: Indicadores Sur Leder 2016 
MES FT2/KG. PIEL_TOSTADO FT2/KG. PIEL_NAPA 
ENERO 1.29 1.18 
FEBRERO 1.26 1.22 
MARZO 1.33 1.21 
ABRIL 1.22 1.20 
MAYO 1.16 1.30 
JUNIO 1.02 0.91 
JULIO 1.12 0.89 
AGOSTO 1.36 1.07 
SETIEMBRE 1.09 1.00 
OCTUBRE 1.13 0.98 
NOVIEMBRE 1.08 0.91 
DICIEMBRE 1.07 0.97 
Fuente: Elaboración propia 
 
En base a ello podemos determinar el nuevo costo de la piel por ft2, como se 




















Fuente: Elaboración propia 
 
Obteniendo un costo promedio de S/.5.378 para toro y S/.4.77 para vaca, 
teniendo el nuevo costo de producto: 
 
Tabla 103: Determinación de nuevos costos 
 TOSTADO NAPA 
 S/ POR FT2 % S/ POR FT2 % 
PRECIO DE VENTA SIN 
IGV 
9.50 100.00% 9.30 100.00% 
PIEL 5.38 56.61% 4.77 51.29% 
INSUMO QUIMICO 1.47 15.47% 1.61 17.31% 
MO + Maq + CI 1.00 10.53% 1.00 10.75% 
REPRESENTACION DE 
MATERIALES 
7.85 82.61% 7.38 79.35% 
Fuente: Elaboración propia 
 
